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ALKUSANAT 
Vuonna 2001 Veniijii vei minut mukanaanja halusin lisiitii tietiimystiini Veniijiistii 
opiskelemalla toisen tutkinnon. Niin kuin tutkinto, on myos tiimii tutkielma minul-
le toinen. Niiiden kahden tutkinnon aikana olen oppinut paljon opiskelusta ja yli-
opistomaailmasta. Samalla olen oppinut myos paljon eliimiistii, niin idiissii kuin 
liinnessii, niin Suomessa kuin VeniijalHi. En kadu muuttoani Itii-Suomeen vaikka 
hetken kestikin ennen kuin sopeuduin kaJjalaiseen iloisuuteen. Edesmennyt de-
kaani Salavuo sanoi aloittaessani opinnot Turun yliopistossa, ettii ette te tiinne tul-
leet vain opiskelemaan, te tulitte ennen kaikkea luomaan suhteita ja oppimaan 
eliimiiiin muiden kanssa Oli belppoa eliiii Liinsi-Suomessa tutussa ympiiristossii. 
Tiitii toivetta olen myos toteuttanut muuttamalla tiinne. Niin Turussa kuin tiialliikin 
olen saanut arvokkaita kontakteja ja oppinut tuntemaan miten rikas Suomi kult-
tuurisesti onkaan. Niimii vuodet ovat opiskelun lisiiksi opettaneet paljon niitii asi-
oita, jotka ovat eliimiin kannalta tiirkeitii. Omat piiiimiiiiriit ja arvot ovat selkeyty-
neet. Joten voin ehkii sanoa nyt olevani valmis tyoeliimiin myllerrykseen. 
Tiimii tutkielma ensimmiiiseen verrattuna oli mieluisampi tehdii. Tein sen ennen 
kaikkea itselleni, suurena ajatuksena, ettii joskus itsekin vielii haluan lukea tyotii-
ni. Pidin paam, ettii halusin tutkielmaan Veniijiin mukaan. Sen vuoksi olin tiinne 
muuttanut. Vaikka tasa-arvoasiat eiviit minua ennen opintoja kiinnostaneet, tuli 
niistii muutaman kurssin ja tutkielman jiilkeen ihan mielenkiintoisia. Nyt ehkii 
ymmiirriin paremmin, miksi tasa-arvo ei toteudu, jos siitii ei puhuta ja epiikohtia 
tuoda julkisuuteen. 
Lopuksi haluan kiittiiii tiimiin tutkielman eteenpiiin viemisessii ohjaajani professori 
liris Aaltiota, Aleksanteri-instituutin johtajaa Markku Kivistii tutkielmapalauttees-
ta, jokaista pietarilaista naisjohtajaa, jotka suostuivat haastatteluun, Zene Zalsko-
jeta ja Olga Stoljarovaa avusta haastatteluissa, Matkailunedistiimiskeskusta Pieta-
rissa ja Pietarin Suomen kauppakamarin toimistoa arvokkaista yhteystiedoista. 
Lisiiksi kiitiin Teitii jokaista, jotka olette omalla tavallanne tukeneet minua niin 
opinnoissa kuin eliimiissiikin, ilman Teitii ei tiimii tutkielma kuin tutkintokaan olisi 
valmistunut. Kiitos! 
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1 JOHDANTO 
Nainen on nainen aina vaan. Kun tekee tutkimusta aiheesta naisjohtajuus, tormaa 
siihen, ettii jokainen kadunmies on asiantuntija sukupuoleen liittyvissa asioissa. 
Mielipiteitii ja niikemyksia on paljon. Nainen johtajana osataan luokitella omaan 
kategoriaan ja antaa sille erilaisia miiiireitii, kuten esim. pehmeys ja hoivaus. Tut-
kimuksen pyrkimys on kuitenkin olla melko objektiivinen, ei tuoda kansanornaisia 
niikemyksia asiasta esille vaan erilaisten tutkimustulosten valossa esittiili asian eri 
puolia. Aiheen helppous on se, ettii sukupuoli on tuttu, mutta samalla se on vaike-
us. Kasite tulee maantella tarpeeksi hyvin, jotta tutkimuksen ote pysyy hallussa 
koko tutkielman lapiviemisen ajan, eika sorru matkan aikana stereotypioiden ylla-
pitooo. 
Tiimiin tutkielman tarkoitus on antaa puheenvuoro pietarilaisille pienyritysten 
naisjohtajille. Veoajiin tilanne ei ole sama kuin Suomessa. Venaja on siirtymiita-
lous eli transitiomaa, joka 00 tapi kiiynyt viimeisen vajaan 20 vuodeo aikana mel-
koisia taloudellisia ja poliittisia muutoksia. Myos oaisen asema ja johtajuus ovat 
olleet myllenyksessa mukana. Kornrnunismin selkeii ideologia ja ihmisten paikan 
rn1i1irittiiminen ovat kadonneet. Tilalle on tullut postmoderni, valintojen ja yksilon 
yhteiskunta. Muutoksen vauhti on ollut huima, ja edelleen Veoajiilla on niitii ih-
misi1i jotka kaipaavat mennyttii aikakautta. 
Kansainviilisessa tutkimuksessa sukupuolta on tutkittu paljon, joka on tiimiin tut-
kielman kannalta hyva. Tutkimuksen kenttii on jo jaettu omiin suuntauksiin tai 
koulukuntiin, jotka liihtev1it erilaisista ennakko-olettamuksista tutkimaan suku-
puolen kasitetta. Tassa tutkielmassa sukupuolta kasitellaan sosiaalisesti ja kulttuu-
risesti tuotettuna, ei siis biologiseo sukupuolen maareeniL Kun sukupuoli on kult-
tuurinen, tarkoittaa se sitii, ettii jokainen kulttuuri ro1ilirittiili sukupuolen. Sukupuo-
li tulee ilmi tyoe!iimassa erilaisten tyoeliimiin k1iytiintojen ja asemien kautta. Tut-
kielmalla pyritiiiin havainnoimaan pietarilaisten naisten niikemyksi1i siita, miten 
Ven1ijiilla nykyaiin tuotetaan sukupuolta. Mitk1i ovat kliytannon kokemukset suku-
puolesta - onko siitii esimerkiksi haittaa tai etua johtajuudessa? Miteo tyoeliimiin 
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ulkopuoliset ihrniset suhtautuvat naisjohtajaan? Miten yhteiskunta tukee naisjoh-
tajia? Asiaa tarkastellaan erityisesti yksi10n tasolla, jolloin naisjohtajien kokemuk-
set ja nlikemykset johtamisesta ja tasa-arvosta tulevat tiirkeiiiin rooliin. 
Muutos ja muutoksen liittyvii prosessi on ol1ut tieteen mielenkiinnon kohde erit-
tiiin paljon. Veniijiillii muutosta on helppo tarkastella, koska muutos on ollut 'pal-
jon selkeiimpi kuin esimerkiksi Suomessa. Veniijiillii lyhyessii ajassa maa on yrit-
tiinyt siirtyii suunnitelmataloudesta markkinatalouteen. Suomessa siirtyminen ta-
pahtui pidemmiillii aikaviilillii teollistumisen ja maatalouden viilissii. Siksi tiimii 
selkeii muutos on hyvii tarkastelu kohde. Se on helpompi rajata, ja myos voimak-
kuudellaan se on mielenkiintoinen kohde. 
Veniijiillii johtajuus on muuttunut huomattavasti markkinatalouden myotii. Aiem-
min eli Neuvostoliiton aikaan maassa oli vain suuryrityksiii ja niillii yleensii 
kommunistisen puolueen mliiiriiiimiit johtajat. Tiimiin piiivan haasteet ovat tiiysin 
erilaiset. Eniiii yrityksen ei tarvitse lcirjoittaa viisivuotissuunnitelmaa, ja noudattaa 
sitii tarkasti. Nyt on mahdollisuus luoda erilaisia pienyrityksiii ja toimia omalla 
vastuullaan ja riskillii3n. Toisaalta yrittiijyys voi olla ainut keino saada elantoa 
maassa, jossa yksityistiimisen ja vapautumisen myotii tyopaikat ovat viihenneet. 
1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelmat 
Aiheesta, aineistosta ja teoriasta nousi tyonteon aikana tavoitteeksi kuvata ja ym-
m1irtiiii naisjohtajien omia kokemuksia ja nlikemyksiii heidiin arkipiiivan johtami-
sesta Veniijiillii. Aihe ei pelkiistiilin sukupuoli asioiden ajankohtaisuuden vuoksi 
ollut mielenkiintoinen, vaan myos koska yliopistomme on liihellii rajaaja Veniijan 
vaikutus ainakin turisteina nlikyy tiiiillii. Lisliksi naisen asema Veniijiillii on aina 
mietityttiinyt suomalaista, ja siksi sitii olikin nyt hyvii liihteii tarkastelemaan oma-
na tutkielmanaan. 
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Tutkimusongelma muotoutui seuraavanlaiseksi: 
MUkii ovat transitiomaan naisjohtajuuden ominaispiirteet, erityisesti Veniijiillii? 
Tutkimusongelmaa tarkentavia kysymyksiii ovat: 
Mitkii ovat naisjohtajien mikemiit nykypiiiviin mahdollisuudet ja haitat Veniijiillii? 
Miten he yhdistiiviit johtajuuden ja perhe-eliimiin? 
Miksi he ovat johtajia? 
Mikii on sukupuolen merkitys heidiin mielestiiiin veniiliiisessii yritysmaailmassa? 
1.2 Tarkeitii kisitteitiiltutkimuksen paikantuminen teoreettiseen kenttiiiin 
Miksi tutkia naisjohtajuutta? Aaltio-Marjosolan (2001, 15) mukaan yritysten joh-
tajat ovat avainasemassa arvojen ja 1culttuurin tuottamisessa. Naisjohtajuus ja su-
1cupuolen kasitteleminen ovat olleet usein esilHi julkisuudessa, mm. kiintioiden 
muodossa. Naisjohtamista on tutkittu 1970-luvulta lahtien. Tieteen tekemisen on 
liihtenyt kiiytBnnon problematiikasta liikkeelle. Sen kaksi tyontavaa voimaa ovat 
olleet tasa-arvon toteuttaminen tyopaikoilla ja ennakko-oletukset, etta naiset toisi-
vat tyon johtopaikoille jotain uutta Jiilk:immarnen eli ennakko-odotukset naisten 
erilaisuudesta on useilla tutkimuksilla 1cuitenkin 1cumottu. Ei pystytii osoittamaan, 
etta naisjohtajilla olisi jotain erityista tuotavana vaan kyse on enemman yksilolli-
sista eroista sukupuoleen katsomatta Tiista seuraa, se etta naisia ei voida tarkas-
tella yhtena homogeenisenii ryhmiinii vaan on nahtavii myos laajempia vaibteluita 
(Aaltio 2004; Alvesson & Billing 1992,2.) 
Su1cupuolikiisitteen laaja-alainen ymmfutiiminen sosiaaJisesti ja kulttuurisesti tuo-
tettuna tuli tieteen kentaJJe 1980- ja 1990-luvuilla (Aaltio & Kovalainen 2003, 
176). Organisaatiotutkimuksissa su1cupuolen ja organisaation kiiytantojen viilinen 
4 
kytk6s ei ikiivii kyIIii ole ollut suuren mielenkiinnon kohde. U sein sukupuoli ote-
taan annettuna ja ongelmattomana. Nykyaan kuitenkin on enemmiin alettu ky-
seenalaistaa jopa itse organisaatioteorioita, ettii ne ovat jo valrniiksi sukupuolittu-
neita Organisaatiokulttuurit useimmiten suosivat ennemmin maskuliinisia kiiytiin-
t6jii kuin feminiinisiii. (Wicks & Bradshaw 2002, 137, 140.) Organisaation kiiy-
tiint6jen tuottajina ja ylliipitiijinii johtajilla on suuri merkitys, jolloin my6s suku-
puolten merkitystii on syytii tarkastella erityisesti johtajien tekernistenja niikemys-
ten niik6kulmasta 
Johtamistutkimuksessa ei olla kiinnostuneita ainoastaan siitii, miten tasa-arvo su-
kupuolten viilillii toteutuu, vaan ollaan my6s kiinnostuneita siitii, miten nykyajan 
organisaatioiden muutokset liittyviit sukupuoleen (Aaltio & Mills 2002, 4-5). Kun 
tutkitaan johtarnista ja sukupuolen merkitystii, siinii yleensii piiiidyt1i.1in yksi16haas-
tatteluihin. Tutkimuksissa on ilrnennyt, ettii yksi16iden kuvaukset yrityksen joh-
tamisesta ja kehityksestii avaavat paremmin niitii kiiytiint6jli, joissa sukupuolta 
toteutetaan ja se toteutuu, kuin esimerkiksi ty6ntekij6iden strategisten asernien 
tutkiminen. (Aaltio & Kovalainen 2003,191.) 
Miksi tutkia veniiliiistii johtajuutta? Sukupuolierot organisaatioissa ilrneneviit ym-
pari maailmaa, kuten esim. tunnettu lasikatto-ilrni6, jolla tarkoitetaan naisten 
ylenernismahdollisuuksien pysiibtymistii ennen huippujohtoa (Aaltio & Kovalai-
nen 2003, 190). Tiimiin kansainviilisen ilmi6n tarkastelu on mielekiistii my6s liit-
tiiii Veniijiiiin. Kysymyksiksi nousevat, ettii onko Ven1ijiillii ilmi6 samanlainen vai 
erilainen kuin esimerkiksi Suomessa. Lisiiksi millaisia eroja naiset niikevat vena-
liiisessii yhteiskunnassa olevan sukupuoleen liittyviissii kohtelussa liikemaailmas-
sa. 
Seuraavassa kuviossa I. ilmenee se, miten tiimii tutkielma liittyy niin sukupuoli-
tutkimukseen !ruin transitiotutkimuksen. Lisiiksi pietarilaista naisjohtajaa tutkitta-
essa keskitytiiful erityisesti johtajuuden tutkimiseen, Veniijiillli, muutoksessa ja 
sukupuolikontekstissa. Tiivistetysti teoreettinen viitekehys tiissii tutkielmassa on 
siis seuraavanlainen: 
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Kuvio 1. Teoreettinen viitekebys 
Ven!!.j!!.tutkimus 
lohtaminen 
B~mD~~a 
SukupuolitutlcUnu~ 
Siirtymiitalouksien tutkimus on oUut ajankohtainen Neuvostoliiton hajoamisesta 
liihtien. Suomessa rajanaapurina on erikoistuttu Veniijiin ja Baltian maiden tutki-
mukseen, mm. Pohjoisen ulottuvuuden hankkeen kautta Ennen 80-1uvun puolivii-
liii Veniijiiii koskevat organisaatiotutkimukset olivat harvinaisia. Organisaatiotut-
kijat paremminkin kuvailivatjiiIjestelmiiii kuin tekiviit syviii analyysejii organisaa-
tioeiiimiistiilkayttiiytymisestii. Hajoamisen jiilkeen organisaatio- ja johtamistutki-
mus on laajentunut. Veniilii.istii johtamista on tutkinut mm. Vesa Suutari (1996), 
Kari Liuhto (2001) ja Sheila Puffer (1996). (Liuhto 2001,26-27.) 
On paljon puhuttu Suomen erityisasemasta Veniijiin naapurina Tutkimustietom-
me ja veniijiintuntemuksemme ei ainoastaan hyodytii meitii, vaan kaikkia muitakin 
maita, jotka tekeviit kauppaa Veniijiin kanssa. Erilaiset kulttuurisesti tuotetut asen-
teet ja arvot ovat aina vaikuttamassa markkinoilla ja niiden tunteminen sekii kun-
nioittaminen edesauttavat kestiiviin liiketoiminnan toteuttamisen. 
6 
1.3 Metodologia 
Tutkielmani on laadullinen, joka tiissii tarkoittaa, ettii tutkimuksella ei pyritii yleis-
tiimiiiin saatua tulosta. Laadullisella tutkimuksella haluan syventaii ilmion tarkas-
telua ja havainnointia. Lisiiksi tavoitteena on teoreettisten kiisitteiden parempi 
kiiytiinnon ymmiirtiiminen. K vantitatiivisen tutkimuksen kayttokelpoisuus aiheen 
ja Veniijiin huonojen tietoliikenneyhteyksien vuoksi jiii tiissii tutkielmassa pois. 
1.3.1 Tiheii lruvaus 
Aineiston kiisittelytapaa tai ohjeistusta eli metodologiaa liihdin hakemaan liiketa-
louden liihitieteista. Antropologiasta loysin aineistoon sopivan metodin: tihean 
kuvauksen eH johtamisen kokemisen kertominen mahdollisimman tarkasti. Geert-
zin (1973, 5, I 0) mukaan kulttuuri ei sijaitse yksistiiiin kenenkiiiin henldlon piiiissa, 
vaan se on julkinen, koska kulttuurin merkitys on julkinen. Kulttuuri rakentuu so-
siaalisista merkitysrakenteista. Kulttuuri on nam ollen konteksti, jonka puitteissa 
tuotetaan merkityksellisia tekoja. Geertzin mukaan kiiyttiiytyminen on merkitysten 
i1maisua. 
Tiheiin kuvauksen kohteena on kulttuuri eli merkityksellisten rakenteiden kerros-
tunut hierarkia Merkitysten tuottarninen, havaitseminen ja tulkinta sisiiltyvat tii-
hiin hierarkiaan. Tihean lcuvauksen harjoittajan tavoitteena on ymmartaa, mita 
informantit itse ajattelevat olevansa ja tekevansa. T1imiin idean vuoksi on luon-
tevaa keriitii tutkimusaineisto haastattelemalla inforrnantteja Tiheiin kuvauksen 
mielessa toimiessaan tutkija ei siten yritii etsili mitiiiin objektiivista tieteellistii to-
tuutta informanttien ns. todellisesta luonteesta. Tiheiissii kuvauksessa luokitellaan 
merkitysrakenteita ja selvitetiiiin niiden sosiaalista alkuperaa ja merkitystii. Ta-
voitteena on selvittiiii yksityiskohtaisesti ihmisten arkipiiiviin monikerroksisia 
toimintoja, tapoja ja sanontoja Tutkijan tehtiiviinii on merkitii y15s puhetapahtu-
man merkitykset, ei tapahtumaa sellaisenaan. (Geertz 13-20, 1973). 
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Tihean kuvauksen periaattein tehty tulkinnallinen analyysi on merkitysten arvai-
lua, arvauksen vahvistamista ja selittavien ratkaisujen piirtelyii parhaimmista ar-
vauksista. Tihean kuvauksen harjoittaminen on siis tulkintojen tekemistii. Tulkin-
noille antavat perustaa kohteesta aiemmin tehdyt tutkimukset ja siitii laaditut teo-
riat. Niiden suuntaarnana tutkija yrittaii piiiistii selville tutkimuskohteessaan tuote-
tuista rnerkityksistii. Tutkija yhdessii tutkittavien kanssa tekee tulkintaa kohteensa 
tavoista ja prosesseista. (Linnatsalo 2002) 
Kun tiheiin kuvauksen hrujoittaminen on tulkintaa, ovat sen tulokset tulkintoja. Ne 
ovat siten fiktiota siinii rnielessa, etta ne ovat jotakin tehtyii. Ne eivat ole valetta, 
rnutta eiviit my6skaan vastaa tiiydellisesti kohdetta, jota ne kuvaavat. Taydellinen 
tapahturnien kuvaus juuri sellaisena kuin ne tapahtuivat, ei ole rnahdollista. Lin-
natsalo lainasi T6tt6ii 1999, 10, etta ylipiiiitaan kuvaarninen, jopa valokuvaarninen 
on valintaa, eli sen pli1i.ttiimistii mika on olennaista ja rnikii ei. Taydellinen kuvaus 
edellyttiiisi etta kaikki asiat niihtiiisiin kaikkialta sarnaan aikaan. "Subjektiivinen" 
kuvaus palvelee objektiivisuuden tavoittelua paremmin kuin niienniiisen objek-
tiivinen kuvaus". Tutkija ei pyri luomaan rnitlli objektiivista totuutta tutkitta-
vasta ilrni6st1i, vaan kuvaarnaan sitii mahdollisimrnan yksityiskohtaisesti ja moru-
puolisesti, jotta lukijalle avautuu ne asiat joita tutkija on havainnut ilrniiissii ole-
van. (ernt.) 
1.3.2 Aineiston esittely 
Tein kymmenen naisjohtajan haastattelut kevaan 2004 aikana Pietarissa. Haasta-
teltavista suurin osa oli sarnalla pienyrityksen ornistajia. Veniijan kieli toi tiihiin 
ty6h6n vaativan haasteen, johon yritin varautua parhaani rnukaan. Veniiliiisiii on 
vaikea haastatella englanniksi, erityisesti pienyrittajissa ei valttarniitta ole monta 
kielitaitoista ihrnistii. Tiissii veniiliiiset ystiiviini auttoivat erittain paljon. Lisiiksi 
kielen eri nyanssien saarninen esille onnistuu ainoastaan iiidinkielenaan puhuvien 
ihrnisten kesken. Tiitii asiaa Biickrnan (1997, 54) liikeneuvotteluissa pitiiii tiirkeii-
na, koska kielen tiiydellinen hallitserrunen on vaikeaa ja neuvotteluissa viestitlli 
paljon epiisuorasti, jolloin on hyva kiiyttiiii veniiliiisiii neuvottelijoita. Lisiiksi nau-
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hoitin kaikki haastattelut, mutta yksi nauhoista epaonnistui nauhurin h1iiri6n vuok-
si . Olin mukana haastatteluissa kuuntelijana, ja ystiiviini varsinaisesti haastatteli-
vat. Laadin kysymykset englanniksi ja veuiijiiksi. Sen jii1keen kiivimme ystiiviini 
kanssa kysymykset liipi, jotta ynuniirsimme asiat samoin. 
Haastattelussa oli kaksi osiota Ensin haastateltavat saivat lomakkeen, jonka he 
tiiyttivat itse. Lomakkeessa kysyttiin taustakysymyksiii, mm. ikiiii, toimialaa ja 
koulutusta. Sen jii1keen alkoi varsinainen haastattelu, johon oli valmisteltu kysy-
mykset. Lisii haasteita haastattelussa tuotti veniijiinkieli eli kysymysten oikein 
kiiiintiiminen ja ynuniirtiiminen. (vrt anglismi) 
Aineiston teemoittelin ja tutkielmassa toin esiin lainauksina tiirkeimpiii vastauk-
sia. Ty6 ei ollut diskurssianalyyttinen vaan ihrnisten kokemuksia ja mielipiteitii 
tarkasteleva Pyrin samalla aineistoanalyysissa jatkuvasti olemaan objektiivinen ja 
antamaan "vastaajien iiiinen kuulua". Aineiston tulkinnasta Hirsjiirvi & Hurme 
(200 1,151) kiJjoittivat seuraavasti: "Haastatteluaineistoihin perustuvissa tutki-
muksissa tutkijan pyrkimyksena on piiiityii onnistuneisiin tulkintoihin. Samaa 
haastattelutekstia voidaan tulkita monin tavoin ja eri niikiikulmista. Onnistuneen 
tulkinnan avainkriteerit ovat siinii, ettii myiis lukija, joka omaksuu saman niikii-
kulman kuin tutkija, voi liiytiiii tekstistii ne asiat, jotka tutkijakin liiysi, riippumatta 
siitii onko hiin niikiikulmasta samaa mieltii vai ei." Tiitii tiissa tutkielmassa tavoi-
teltiin. 
Huomattavaa on, ettii vaikka aineisto on haastatteluita, liittyy siihen myiis oma 
havainnointini. Laadulliselle tutkirnukselle on tyypillistii, ettii tulkintaa tehdiiiin 
koko tutkirnusprosessin ajan (Hirsjiirvi & Hurme 200 I, 152). Haastattelutilanteis-
sa havainnoin ympliristiiii, johtajan kiiyttiiytymistii, pnkeutumista ja suhtautumista 
itse tilanteeseen. Lisiiksi valokuvasin kaikki vastanneet naisjohtajat, vaikka tiissii 
tutkielmassa en valokuva-aineistoa hy6dyntiioytkiiiin. 
Lopuksi aineistosta todettakoon yhtyen Liuhdon (2001, 80) ajatuksiin. Veniiliiistii 
aineistoa kaytettiiessii ei voida koskaan tarpeeksi painottaa sitii, ettii tiismanisen ja 
luotettavan tiedon saarninen omistajuudesta ja suorituskyvystii on erittiiin hanka-
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laa. YIeensii tutkijat eivat saa lupaa kiiyttiia virallisia tietopankkeja, jolloin heidiin 
pitiiii koota aineisto yrityksistii suoraan. Haastateltavien kanssa voi tulla ongelmia 
silla, jotkut yrittiijistii voivat peliitii, ettii aineisto menee kilpailijoille, veroviran-
omaisille tai jopa rikollisille. Jotta aineiston keruu on mahdollinen, usein tutki-
muksissa joudutaan tinkim1i1in tarkkuudesta esimerkiksi tilastoja laadittaessa. On-
gelmana myiis tutkittaessa siirtymiitalouksia on, ett1i tutkijat luovat Hian nopeasti 
liian viihiiisestii aineistosta omia johtopiiiitiiksi1i1in. 
1.4 Tutkielman eteneminen 
Tutkielmassa aloitetaan johtajuuden ja sosiaaJisen sukupuolen kiisitteiden tarkas-
telulla. Niiissii osioissa pyritiiiin selvent1im1i1in naisjohtajuuden taustalla olevia 
suurempia miiiireitii ja liiytiim1i1in tiissa tutkimuksessa naisjohtajuuden paikka teo-
rioiden kentiissii. Sen j1ilkeen tuodaan esille Veniijiin erityispiirteet. Ensin kerro-
taan perustaustatietoja maasta ja sen taloudellisesta keltittym.isestii. Sen j1ilkeen 
tarkastellaan yrityksiii ja naisjohtajuutta. 
Teoreettisen tarkastelun jii1keen on empiirinen osio, jossa pyritiiiin teemoittain 
esittiim1i1in haastattelujen tuIokset Empiria osion alussa esitell1i1in tutkielman kan-
nalta oleelliset aineiston keruurnenetelmien valintaperustelut. Lopuksi on yhteen-
veto, johon tiivistetiiiin oleelliset asiat koko tutkielmasta. 
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2 JOHTAJUUS 
Johtajuus kiisite yleensii jaetaan kahteen eri osaan: managementiin ja leadershi-
piin. Management -johtamisessa pliiipaino on asioiden johtamisessa ja leadership -
johtamisessa ihmisten motivoinnissa ja johtamisessa. Johtamismenetelmat taas 
voidaan jakaa eri luokkiin, joista tunnetuimpia ovat tavoite-, tulos- ja laatujohta-
minen. Tulevaisuuden johtamisen painopiste voi olla yritysstrategiasta riippuen 
myos ympanstojohtaminen. (Lipiainen 2000, 759.) Tiissii tutkielmassa pyritiian 
siihen, etta johtajuutta ei tarkasteltaisi kiisitteellisen kahtiajaon avulla, vaan nah-
tiiisiin johtaminen suurempana kokonaisuutena, jossa asioiden johtaminen vaikut-
taa ihrnisten johtamiseen ja toisinpain. 
2.1 Johtajuus tutkimuksen kehittyminen 
Johtamisajattelumme perustuu edelleen paljon teollisen yhteiskunnan ajoilta perit-
tyyn johtamiseen. Kansainvlilistyminen ja jatkuva muutos ovat pakottaneet myos 
johtamistapojen muuttumaan. Johtamisesta on tullut osittain kilpailutekijli, jolla 
voidaan menestya nopeasti muuttuvilla markkinoilla (Nurmi 2000, 31.) 
Johtajuuden nykypiiiviin ymmartaminen tutkijoiden mukaan vaatii sen historian 
laajempaa ymmiirtiirnista. Tutkimusten mukaan johtajuutta oH jo havaittavissa 
3000 eKr., jolloin sumerialaiset papit pitivat kirjanpitoa liiketaloudellisista toi-
menpiteista. Historian alussa johtamisella tarkoitettiin enemmiin asioiden kuin 
ihrnisten johtamista. Ensimmainen johtajuuden koulukunta syntyi vuosien 1885-
1940 viilillli, jolloin liintisissa maissa alkoi teollistumisen vallankumous. Tiita 
ma1lia kutsuttiin klassiseksi Johtamisen malliksi. Tiimiin mallin rajoitteena oli se, 
etta se piti ihrnista taloudellisen edun tavoittelijana, joka jatkuvasti oli va1mis 
tyoskentelemaan yhii enemmiin tyon eteen. Malli · oletti, etta organisaatiot ovat 
melko yksinkertaisia ja vakaita, jolloin ihrnisten irrationaalisuudesta johtuen malli 
ei voinut toimia ikuisesti. (Wofgang, Sandra & Pan Suk 1995, 5~0.) 
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Vuosina 1920-1930 nousi esiin kiiyttaytymistii korostava johtajuusmalli, jolloin 
ihmisnakemys huomioitiin edeltiivaa mallia paremmin. Ihminen tyiintekijiinii sai . 
suuremman merkityksen ja alettiin tutkia mm. hiinen tyiimotivaatiota ja tarpeita. 
Tiirniin jiilkeen 1950-luvulla syntyi organisaation kehittiimisen malli, jossa henki-
liistiijohtarninen ja ryhmlityiiprosessit nousivat tlirkeiksi tarkastelun kohteiksi. 
Viimeisimpili malleja ovat systeemiteoriat, jotka huomioivat ympliristiin vaiku-
tukset ja kontingensiteoria, joka painottaa etta kiisitteiden ja tekniikoiden sopivuus 
on aina riippuvainen yritysk:ulttuurista. Tiissli tiivistetysti johtajuuden teorian ke-
hittyminen vuosien saatossa tahiin piiiviiiin, jolloin vallalla ovat taas uudet tuule!. 
(Wolfgang et al. 1995, 71.) 
Niiiili uusia tuulia Nurmi (2000, 33, 39) kiisittelee johtamisen viimeisimpien tyy-
lisuuntien modernin ja postmodernin johtamistavan eroina. Perinteiseen eH mo-
derniin johtamistapaan ominaispiirteiili olivat mm. taaksepiiin katsova, siiilyttiiva, 
tuote- ja maarasuuntautunut, teknokraattinen, luontoa hyvliksikliyttiivii, hierarkki-
nen johtarninen ja organisaatiot, joissa henkiliit olivat vakiintuneita. Taas postmo-
dernille johtamistavalle tyypillisili on laatu ja palvelusuuntautuminen, vuorovaiku-
tuksen johtarninen, innovatiivinen henkiliistii, kokonaisuuksien rakentarninen, yri-
tyskulttuurin kehittiiminen ja joustava johtamistyyli, joka on avoin muutoksille. 
Tiirniin piiiviin johtamisessa on paljon modernia johtamista, mutta myiis tulevai-
suuden postmodernia johtamista. Johtarninen kehittyy jatkuvasti niin sisiiisten 
kuin ulkoistenkin muutosten paineessa. 2000-luvulla johtamisessa tarvitaan edel-
leenkin suunnittelua, toteutusta, valvontaa ja ihmisten huomioon ottamista. Joh-
tarninen, johtajat ja johtajuus niihdliiin eraiinlaisina agentteina yrityksen ja ympii-
ristiin viililla niin, etta johtajan on muokattava organisaatiota ja samalla vaikutet-
tava ympliristiiiinsli sovittaen nama kaksi yhteen. 
2.2 Sukupuolen -kiisite ja naisjohtajuus 
Jotta voidaan miiliritelHi naisjohtajuus, on ensin miiliritelilivii sukupuolen kiisite. 
Tiissa tutkielmassa sukupuolen kiisitteella tarkoitetaan sosiaalisesti tuotettua su-
kupuolta (gender), ei siis biologista sukupuolta (sex). Suomen kielesili johtuen 
asia on heti alussa tultava esille, jotta sukupuolikiisitetta ei ymmarreili vaarin. Jos 
12 
puhutaan biologisesta sukupuolesta, siitii mainitaan erikseen. Sukupuolen kasit-
teeseen liitetiiiin myos maskuliinisuus ja feminiinisyys. Tiilloin usein yksiulottei-
sesti ajatellaan, ettii naiset ovat feminiinisi ii ja miehet masku1iinisia Feminiinisyy-
teen Iiitetiiiin mm. pehmeys, hoivaavous ja yhteistyokykyisyys ja maskuliinisuu-
teen aggressiivisuus, kilpailun halu ja itseniiisyys. Sukupuolen yksiulotteisen ajat-
telun i1mentymii tyoeliimiissii on tyotehtiivien segregoituminen miesten j a naisten 
viilillii (hoiva-alat, tekniset aJat). (Korabik 1999, 4-5; Alvesson & Billing 1997, 
84.) 
Pysyviltii tuntuvien tyonjakojen tutkimukset auttavat avaamaan sukupuolittuneita 
rakenteita Tutkimuksilla voidaan selvittiia syitii, jotka johtuvat historian erilaisista 
kiiytiinnoistii. Arkieliimiin ja tyoeliimiin proses'sien tutkimuksessa pyritiiiin vastaa-
vasti selvittiimiiiin niitii mielikuvia ja kiiytiintojii, joiden kautta syntyviit sukupuoli-
set erot tyoeliimassii j a yrittiijyydessii. (KovaJainen 1997, 193.) 
2.2.1 SukupuoIi-kiisite sosiaaIisesti tuotettuna 
SosiaaJisesti ja ku1ttuurisesti miiiiriteltyii sukupuolen kasitettii tarvitaan, kun halu-
taan ymmartiiii naisten ja miesten, feminiinisyyden ja masku1iinisuuden eroja. Kii-
sitteen avulla voidaan ymmiirtiiii, mitii yksiloiden tyoeliimassii tapahtuu ja millais-
ta kohtelua yksilot saavat organisaatiossa Llihtokohtana ajattelussa on, ettii kohte-
lu sukupuolten viilillii olisi oikeudenmukaista. (Alvesson & Billing 1997, 1-2.) 
Organisaatio- ja yrittajyystutkimuksessa sukupuolen kasite on alettu ymmartiiii 
laajemrnin kuin ennen. Aiemmin sukupuoli kasite oli dikotominen ja yksiloihin 
liitettiin maskuliinisuden ja feminiinisyyden en ominaisuuksia. Tiillii tarkoitetaan 
sitii, ettii esimerkiksi johtajan eri tyylit pyrittiin selittiimiiiin sukupuolella. 90-
luvulta liihtien sukupuoli ei ole eniiii ollut pelkkii yksilon miiiire, joka osoittaisi 
johtamistyylin, vaan sukupuoli on suhdekategoria, joka miiiirittelee voimakkaasti 
tyoeIiimiiii, organisaatioita ja koko yhteiskuntaa. Tiillii tarkoitetaan sitii, ettii suku-
puoli ei ole pelkiistiiiin ulkoa annettu, vaan ettii sitii luodaan ja ylliipidetiiiin tyo-
paikoilla. Kyse on naisten ja miesten tyopaikkojen ja asemien maiirittelystii, jota 
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jatkuvasti tapahtuu. Esimerkiksi suomalaisessa yhteiskunnassa sihteerin oletetaan 
olevan useimmiten nainen. Tata kutsutaan tyon "ruumiillistamiseksi" eli tyossa 
olevat miehet ja naiset luovat neutraa1eille tyopaikoille ja asemille sukupuolisen 
merkityksen. Tyoellimassa nama tyonjaot ajan mittaan muuntuvat luonnollisiksi, 
joita ei enaa kyseenalaisteta. Asioista kuitenk:in kaydaan aina ajoittain julkisuu-
dessa keskustelua, kuten esimerkiksi peruskouluopettajien naisvaltaistumisesta. 
Sukupuolen mukaiset tyonjaot ovat sosiaalisesti ja kulttuurisesti muotoutuneita, 
eivat siis historiallisesti syntyneitii. Kulttuurisesti tuotetuista sukupuolittuneista 
tyoteht1ivista on esimerkkina pankkivirkailijat, jotka Suomessa usein ovat naisia, 
Italiassa taas miehia. (Kovalainen 1997, 191-193; Naiset, miehetjajohtamiskay-
tiinnot-Iuennot 2003.) 
Lisiiksi sukupuoli-liihtokohtaan sisliltyy kulttuurisesti tuotettujen mie-
henlmiehisyyden ja naisen!naiseuden ajattelutapojen, arvojen ja toimintatapojen 
merkitykset ja seuraukset. Liihtokohdalla pyrit1i1in niikem1iii.n organisaatioissa tuo-
tettujen ja toteutuvien sukupuolisten kaytiintojen merkityksia ja arvoja. Tarkoituk-
sena on kyseenalaistaa perinteisia ajatuksia naisille ja miehille suotavasta kayttiiy-
tymisest1i tyopaikoilla Sukupuolen merkitystii organisaatiossa tutkittaessa tulee 
huomata, ett1i sukupuoli on jatkuvasti uudelleen tuotettava eika siis pysyva raken-
ne. (Alvesson & Billing 1997,7.) 
Sukupuoli-liihtokohta-ajattelulla ei kuitenkaan seliteta pelkiist1i1in naisen ja mie-
hen vlilisiii yksilollisia eroja, esimerkiksi miten mies tai nainen kayttiiytyy tai hei-
diin kokemuksiaan tyostii - vaan siihen kuuluu myos laajempi koko organisaation 
tarkaste1u. Jotkut ihanteet ja arvot niiyttiiytyvat yritysympanstossa maskuliinisuu-
den kautta, esimerkiksi voitto ja maksimaalinen kasvu, aggressiivinen kilpailu. 
Toisaalta Alvesson & Billing (1997, 8) painottavat, etta sukupuoli -liihtokohdalla 
on rajalliset selitysvoimat. Se ei voi selittaa esimerkiksi kaikkia organisaation so-
siaalisia ja epatasa-arvon ongelmia. Maskuliinisten kaytiintojen ymmiirt1iminen ei 
kuitenkaan tarkoita sitii., etta naisten tulisi sopeutua maskuliinisiin rakenteisiin, 
tavoitteisiin, kieleen tailja logiikkaan. Sukupuoli -liihtokohdalla voidaan laajasti ja 
kaikenkattavasti tarkastella mm. rakenteiden rationaa1isuutta ja organisaation 
p1i1imiiiiria. Tlima on keino tulkita sukupuolittuneita merkityksia varovasti niissa 
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tilanteissa, jatka eiviit ale selkeitii ilman ettii sarrutaan miilirittelemaan kaikkea 
arganisaatioeliimiiii sukupuoli-kiisittein. 
2.2.2 Erilaisia liihestymistapoja sukupuolen kiisitteeseen 
Sukupuoli -tutkimuksia hallitsee feminismi. Feminismi on historiassa liitetty nais-
ten taloudelliseen, sosiaaliseen ja poliittiseen itsemiiiiriiiimisen taisteluun. Nyky-
ii1in feministinen tutkimus on sukupuoiten viilisten erojen tutkimusta, jolloin myiis 
maskuliinisuuden kiisite on k1iytiissa. Sukupuoli-tutkimuksen kolme tiirkeintii n1i-
kiikohtaa ovat: 1. Sukupuolen kiisite on keskeinen, kun yritetii1in ymm1irtiiii kaik-
kia sosiaalisia suhteita, instituutioita ja prosesseja; 2. SukupuoJten asemien viiliset 
suhteet tuovat esille ongelman, jonka syin1i ovat epiitasa-arvo, vallitsevatialistetut 
suhteet ja ahdistus ja vastustus; 3. Sukupuoliasemien suhteet ovat sosiaalisia ra-
kenteita. GenderiIHi tarkoitetaan sosiaalisesti tuotettu sukupuolta ja sex kiisitteell1i 
taas biologista sukupuolta. Niiiden kiisitteiden viilinen ero ei aina ole tutkimuksis-
sa selvii. Siksi tutkijat pitiiviitkin niitii limittiiin menevin1i kiisittein1i. (Alvesson & 
Billing 1997, 21-22.) Tiiss1i kuitenkin tarkastellaan enernman sukupuolta sosiaali-
sessa kontekstissa 
Seuraavaksi tarkastellaan Hardingin jaottelun mukaisia sukupuolisia liihestymis-
tapoja, joita Alvesson & Billing ovat kayttiineet kiIjassaan (1997, 23). Erilaiset 
liihestymistavat on jaoteltu hallitsevien suuntausten mukaan seuraavasti: sulcupuo-
li muuttujana, feministinen kiisitys ja poststrukturalistis-feministinen niikemys. 
Niim1i liihestymistavat auttavat liihestymiiiin gender -teorioita ja tutkimuksia, jois-
ta seuraavaksi kustakin tiivistetysti. 
2.2.2.1 Sukupuoli muuttujana 
Kun sukupuoli ymmiirretiiiin muuttujana (mies/nainen), silloin se on pysyvii kate-
goria. Keskiiissii ovat naisten ja miesten viiliset erot ja samankaltaisuudet (nais-
johtajuus). Normina on mies ja maskuliinisuus, johon naisten toimintaa heijaste-
taan. Tiillii tutkimusotteella liiydetii1in naisten ja miesten viilisi1i psykologisia ja 
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asenne/arvo eroja. Tutkimuksilla on selitetty paljon erilaisia sukupuolten viilisiii 
epiitasa-arvoisuuksia. Tutkimusote vaatii sen, etta tutkija huomioi naisen aseman 
erityisyyden eikii ota tasa-arvoisuutta annettuna. Sukupuoli muuttujana on edel-
leen yksi suosituimmista sukupuoliteoreettisista liihtokohdista organisatorisessa 
tieteenkentiissii. Se on monelle tutkimukselle hyvii tapa aloittaa ongelman hahmot-
taminen. (A1vesson & Billing 1997, 24-25; NMJ-Iuennot 2003.) 
Tutkimusotteella on kuitenkin ongelmansa. Sitii syytetiilin, ettii lomakkeilla ja ha-
vainnoilla saadut vastaukset eiviit ole reliaabeleita, koska strukturoitujen haastat-
telujen ja lomakkeiden tulkinnat riippuvat erittiiin paljon tu1kitsijasta. Tiistii seu-
raa, ettii on vaikeaa tietiiii, mitii vastaajaa on oikeasti tarkoittanut eli miten paljon 
tutkijan tuJkinta vastaajan kieJestii, lauseista ja sanoista on vaikuttanut. Lisaksi 
tiihiin liittyy se, ettii va1miiksi tehdyt lomakkeet jiittiivat vastaajalle viihiin tilaa 
kertoa omista kokemuksistaan ja samalla tuovat tutkijan wokulman esille. Suku-
puolen tarkasteJussa muuttujana ongelmana on myos se, ettii niima tutkimukset 
osoittavat vain melko yksinkertaisia tilastollisia yhteyksiii. Silloin tutkimuksen 
ulkopuolelle jaaviit kulttuuriset prosessit ja rakenteet, joissa vastaajan nakokulma 
tulisi paremmin esille. (Alvesson & Billing 1997,25-28.) 
2.2.2.2 Feministinen kiisitys 
Tiima kiisitys tarkastelee laajemmin ja syviil1isemmin naisten asemaa yhteiskun-
nassa ja tyoeliimiissa sekii naisten omia kokemuksia asemastaan. SukupuoJi ote-
taan patriarkaalisen yhteiskunnan ohjaavana ja jliIjestaviinii periaatteena, joka tar-
koittaa, ettii kaikki sosiaaliset suhteet ovat rakentuneet miesten ja naisten hierark-
kisten asemien eroiJIe. Feministinen kiisitys liihtee siitii, ettii naisilla on erityisiii 
kokemuksia ja niikemyksiii, jotka eroavat miesten vastaavista. Feministisen kiisi-
tyksen mukaan tiede ei yksistiiiin etsi ''totuutta'', vaan ennemminkin havainnoi 80-
siaalista todellisuutta. Tiistii seuraakin se, ettii tieteelliset olettamukset ovat toissi-
jaisia sosiaalisten ja poliittisten merkitysten rinna11a. Kiisityksen tavoite onkin 
naisten vapauttarninen ahtaista sosiaalisista ehdoistalolettamuksista. Feministinen 
kiisitys pyrkii tekemaiin naisten eliimiistii ja epatasa-arvoisuudesta julkisesti niiky-
vaa. Tutkimus tiillii alueella on keskittynyt naisten tutkimiseen, jolloin ei tehdii 
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vertailuja sukupuoJten viililla. Ja tutkimuksissa lisiiksi nainen otetaan usein epiita-
sa-arvoa vastaan taistelevana tai epiioikeudenmukaisen kohtelun uhreina. Oletta-
muksena on, ettii on olemassajotain naisille erityisiii piirteitii. Kuitenkaan biologi-
sella naiseuden kiisitteellii ei ole miiiiriiiiviiii asemaa. (Alvesson & Billing 1997, 
29-30.) 
Suurin ongelma feministisessii kiisityksessii on, ettii missii miiiirin voidaan sanoa, 
ettii naisten kokemukset ovat samanlaisia. Eri historian aikakaudet ja eri kulttuurit 
vaikuttavat siihen, miten naisten ja miesten viiliset suhteet muotoutuvat ja miten 
naiset kokevat asian. Ongelmana on siis, ettii feministinen tutkimus kritisoi yleis-
tiimistii ja vallitsevaa maskuliinista kulttuuria pelkiistiiiin vain vaihtamalla perin-
teisiin tutkimuskohteisiin miehen tilalle naisen: (Alvesson & Billing 1997,33.) 
2.2.2.3 Poststrukturalistis-feministinen niikemys 
Poststrukturalistis-feministisen niikemyksen mukaan miehen ja naisen sukupuol-
ten viilinen kategoria ymmiirretiiiin epiivakaana, moniselitteisena ja sitii pidetiiiin 
epiitotena yksikkona. Esimerkiksi pohditaan mitii yhteistii on 14-vuotiaalla brasi-
lialaistytOllii, mustalla yksinhuoltajalla Yhdysvalloissa ja nOIjalaisella naisminis-
terilIa. Tiimiin vuoksi kiisite naisesta ei ole yksiselitteinen. Kielen avulla pyritiiiin 
tarkastelemaan kiisitettii naisesta, miten sitii tuotetaan ja ylliipidetiiiin kielen avuIla. 
Poststrukturalistis-feministisen niikemyksen tutkimusviiline on paikallinen ja kult-
tuurisidonnainen kieli. Tiimiin vuoksi naisten kokemuksia ei pidetii pysyvinii, vaan 
ne ymmiirretiiiin sosiaalisesti tuotettuina. (Alvesson & Billing 1997, 37-39.) 
Tiimiin niikemyksen ongelmana on, ettii monitahoisuuden ideaali ja vaihtelut ovat 
liian yliampuvia. Siis vastakohta yleistiimiselle. Mutta koska tiihiin ei sisiilly mi-
tiiiin yleistyksiii, voiko tiillii tutkimukseIla sitten sanoa yhtiiiin mitiiiin mielenkiin-
toista. Lisiiksi poststrukturalistis-feministejii kritisoidaan liiallisesta kielen merki-
tyksen korostamisesta tutkimuksissa. Kielen avuIla ei voida tutkia kaikkea. (Al-
vesson & Billing 1997,42-43.) 
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2.2.2.4 Teoreettisten Hihtiikohtien yhdistiiminen ja soveltaminen tiihiin tutki-
mukseen 
Edellii esitettiin kolme eri teoreettista liihestymistapaa sosiaalisen sukupuolen tut-
kirnuksiin. Yleisesti ottaen kuitenkin tutldjat tekeviit ennernrnin erilaisia teoreetti-
sia yhdistelrniii joko kahdesta tai kaildsta kolmesta liiht6kohdasta kuin seuraavat 
vain yhtii suuntausta. Erityisesti laadullisessa tutkimuksessa on vaikeaa liiytiiii tiil-
laisia vain yhden suuntauksen tutkimuksia. (Alvesson & Billing 1997, 51.) 
Alvesson & Billing (1997, 45--47) loivat oman kriittis-tulldnnallisen rnallin, jonka 
paapaino oli poststukturalistis-fernistisellii otteella. Tiissii tutldelmassa myos liiku-
taan samalla alueella, ainakin osittain. Tavoitteena on liiytiiii tuloksille rationaali-
sia selityksiii. Kieltii kiiytetiian yhtenii tiirkeiinii kokernusten viilittiijfutii, vaikka sen 
problernaattisuus rnyiinnetiiiinkin. Tutkirnuksella pyritaan sanomaan jotain rner-
kitsevaa paikallisessa kontekstissa Tutldjan tulee aina muistaa, ettii ei ole olernas-
sa ainutta totuutta, vain erilaisia tulkintoja, joita voi teernoitella eri kategorioihin. 
Sukupuolten viiliset suhteet vaihtelevat eiviit ainoastaan kulttuurien ja yhteisiijen 
viilillii, vaan myiis niiden sisiillii. Esimerkiksi tyiipaikan sukupuolittuneita kiiytiin-
tiijii tutldttaessa on oltava tietoinen, ettii kiiytiinniit siell1ildn voivat vaihdella. Sa-
malla pitiiii rajata vaihteluiden tarkastelu rationaalisesti, jotta pystytiiiin selittii-
miiiin tutldttavaa asiaa. 
Tiirnii tutldelma hyiidyntiiii niiitii kaikkia edellii esitettyjii malleja Liihtiikohta, jos-
sa sukupuoli niihtiin muuttujana tuo tutldelmaan naisen erityisyyden huomioimi-
sen. Feministisestii kiisityksestii kiiytetaan hyviiksi syvernpiiii naisten asernan tut-
kimista ty6eliirniissii ja heidiin kokernuksia asernastaan. Poststrukturalistis-
feministisestii niikernyksestii tiirkeiiii on sukupuolten viilisen kategorian epiivakaus 
ja rnoniselitteisyys, joka tiissiikin niihdiiiin tiirkeiinii. Alvessonin ja Billingin oma 
malli on tukena siten, ettii kuten he, myiis tiissii pyritaan naisjohtajuus ymmiirtii-
miiiin paikallisessa kontekstissa eli tiissii Pietarissa, Veniiliiisessa metropolissa ku-
vaamaan naisen asernaa ja tyiieliirniin kokernuksia Tiirniin tutldelman kohdenta-
minen eri teorioitten kentiissa ilmenee my6s seuraavasta kuviosta tiivistettynii: 
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Kuvio 2. Tutkielman sukupuoliteoreettinen Iiihestymistapa 
Eri teoreettisen Iiihtiikohdat 
Sukupuoli muuttujana 
Feministinen kiisitys 
Poststrukturalistis-feministinen 
Nakemys 
Kriittis-tulkinnallinen malli 
(Alvessonin & Billingin oma) 
(Hihde: Alvesson & Billing 1997,24-51) 
2.3 Naisjohtajuus ja yrittiijyys 
Tekijiit jotka huomioidaan tiissii tut-
kielmassa 
Naisen erityisyys - tutkimuksen liihto-
kohta 
Naisen asema tyoeliimiissii ja omat ko-
kemukset asemasta 
Sukupuolten viilinen kategoria epiiva-
kaa ja moniselitteinen (maskuliinisuus 
vs. jeminiinisyys) 
Kontekstin tiirkeys 
Naisyrittiijyys liittyy monella eri tavalla naisjohtajuuteen. Naisjohtajuuteen kuin -
yriru.jyyteenkio tutkimusten mukaan liiteiliiin miehiii vankempi vastuuntunto, sit-
keys ja riippumattomuus. (Filin 1997, 2.) Seuraavaksi kiisitellWin yritl8jyyttii ja 
johtajuutta hieman eri nakiikannoista. 
2.3.1 Odotukset yrityksen naisjohtajaa kohtaan 
Yleisesti on esitetty toiveita, etta naisten maarii johtajina Iisiiiintyisi. Toivetta on 
perusteltu silla, ettii naiset toisivat yritysmaailmaan jotain uutta. Tiimii ajatus pe-
rustuu siihen, etta naiset olisivat erilaisia kuin miehet ja nam voisivat mm. muut-
taa johtamistapoja. Eroja on tutkimuksilla etsitty, mutta tulokset ovat usein saa-
neet kriittisen vastaanoton. Sukupuolten viliset erot johtamisessa johtuvat enem-
man kulttuurisista eroista, sosialisaatiosta ja vallankiiytiistii. Naisjohtamista on 
19 
pidetty pehmeiirnpiinii, mutta feminiininen johtamistapa ei ole kuitenkaan biologi-
sesti kiinnitetty naiseen. Kyse ei ole naisen olemukseen liittyviistii, vaan kulttuuri-
sesti tuotetusta naiseen ja naiseuteen liitetystii, BIjessa muuttuvasta asiasta. Femi-
niinisen johtamistavan mukaan naisten odotetaan olevan yhteistyiikykyisiii, em-
paattisia ja ymmiirtiiviii. Miehet taas johtavat kilpailuorientoituneesti, piiiirniiiirii-
tietoisesti ja voimakkaasti, jotka ovat maskuliinisen johtamistavan odotukset. Tiis-
ill syntyy heti ongelmia, koska unohdetaan yksilii ja luokitelJaan ihmiset sukupuo-
len mukaan tiettyihin kiiyttfuniskategorioihin. On olemassa naisjohtajia, jotka joh-
tavat maskuliinisten miiiireiden mukaan ja toisin pain. (Kovalainen 1997, 194-
195; NMJ-luennot 2003.) 
Naiselta johtajana usein odotetaan kykyii olla johtaja ja tiiyttiiii lisiiksi naiseuden 
oJetukset. Tiirnii on vaikea yhtiilii toteuttaa monissa tyiipaikoissa. Naista, joka to-
teuttaa maskuliinisia johtamistapoja pidetliiiIJ huonona tai jopa petturina. Kuiten-
kin naisen tai miehen johtamistapa on kulttuurisesti ja sosiaalisesti rakentunut, ei 
biologiasta johdettavissa. Tiillaisessa tiirmiiystilanteessa yrittiijyys on hyvii vaihto-
ehto naiselle, joka haluaa johtaa. Yrittiijyydessii ei joudu tiirmiiiirniiiin ehkii yhtii 
paljon stereotyyppisiin johtajuuden olettamuksiin, jolloin yrittiijiillii on enemrniin 
valinnan mahdollisuuksia. Yksiliilliset ratkaisut esimerkiksi tyiin ja perheen yh-
distiimiselle voivat olla helpompia yrittiijiinii ollessa kuin muualla tiiissii ollessa. 
Kuitenkin yrittiijyyskiiiin ei ole vapaa sukupuolittuneista kiiytiinniiistii. Naisyrittii-
jii/johtaja voi kohdata toisenlaisia ongelmia, jotka liittyviit esimerkiksi miesvaltai-
sella alalla toimirniseen. (Kovalainen 1997, 195-196.) 
Naisyrittiijien toiminta noudattelee rakenteellisesti palkkatyon sukupuolen mukai-
sia jakoja eli esimerkiksi naisten perustamia yrityksiii on paljon hoiva-alalla. Silti 
yrittiijyydessii on ehka palkkatyiitii enemmiin vapautta toteuttaa yksiliillisiii ratkai-
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suja. Lasikattoja myiis yrittiijiinaiset joutuvat kohtamaan, mutta ne on helpompi 
kiertiiii kuin pa11ckatyiissii olevien vastaavien naisten. Yrittiijii luo oman organisaa-
tiokulttuurinsa, jolloin hiinellii on parernmin mahdollisuuksia miiiiritellii oma paik-
kansaja toimintatapansa. (Kovalainen 1997,202) 
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Naisjohtajien tulevaisuutta on hankala ennustaa. Yleisesti ottaen naisjohtajien 
miiiiriiiin vaikuttavat seuraavat asiat: naisi11e asetetut sosiaaliset norrnit eli miten 
tulee kiiyttiiytyii yms., koulutusjiirjestelrna, tyovoiman kysynniin ja taIjonnan miiii-
ra, naisten osuus tyovoimasta, maan taIouden rakenne (teo11isuus-paIvelut), lain-
siiiidiinto, organisaatioiden asenteet naisiin ja perhe-eliimiiiin ja naisten osuus 
huippujohdossa. Niimii tekijiit kannattaa huomioida, kun pyrkii arvioimaan nais-
johtajien mahdollisuuksia tulevaisuudessa. (powe11 1999, 340.) Naisyrittiijien tu-
levaisuuteen vaikuttavat ainakin osittain samat asiat kuin edella on mainittu. Li-
siiksi Gundry'n & Ben-Yoseph'n & Posig'n (2002, 40) mukaan naisyrittiijien tu-
levaisuuteen vaikuttavat taIouden kasvu, lasikattoilrnion kehitys ja rahoitusniiky-
mien kehittyminen. 
2.3.2 Eri teoreettiset liihtiikohdat naisjohtajuuteen 
Naisjohtajuutta on tarkasteltu erilaisista liihtokohdista ja ajattelumaIleista. AaItio-
Marjosolan (2001, 121-122) jaottelun mukaan on olemassa kolrne liihtokohta-
ajattelua. "Darwinistinen" niikemys olettaa, ettii luonnon vaIinta tuottaa parhaat 
ratkaisut ja siihen ei kannata puuttua. Siis epiitasa-arvo on luonnon kannaIta hy-
viiksyttiiviiii. Toinen on deterministinen viiite, jossa esitetiiiin, ettii epatasa-arvo ei 
ole riippuvainen yrityksestii. Epiitasa-arvoa johtajapaikoilla tuottavat perhe-elam1i 
tai koulutus. Kolrnas eli aktoriniikemys tuo esille vaikuttamisen mahdo11isuuden. 
Yhteiskunnassa ja yrityksiss1i tehdiiiin ratkaisuja, jotka vaikuttavat naisten vaIikoi-
tumiseen johtajiksi ja heidiin johtajan uriin. Yksilon merkityksen korostuminen 
viittaa siihen, ettii viimeinen niikemys on mahdollisesti tulossa vasta. Asioiden 
keskustelun aiheeksi tuominen on tiistii merkki. 
Alvesson & BilIing'llii (1997, 171-174) on myos jaottelu. On olemassa neljii eril-
list1i ajattelumaIJia. Meritokraattinen ajattelutapa on melko samanlainen kuin dar-
winistinen niikemys, jossa sosiaalisella vaIikoitumise11a on suuri merkitys. Toi-
nen niikemys korostaa tasa-arvoisia mahdo11isuuksia, jossa ajate11aan, ettii naisille 
on annettava mahdollisuus piiiist1i johtajiksi. Niikemys kuitenkin yllapitiiii stereo-
typioita ja naisen johtajuuden pitiiisi ol1a miesten hyviiksymien k1iytiintojen mu-
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kaista. Kolmannessa niikemyksessa painotetaan naisen erilaisuutta ja erilaisuuden 
rikkautta. Nainen niihdiiiin feministisena johtajana eli aIussa mainittujen johta-
mismaIlien toteuttajana. Neljiis maili on vaihtoehtoisten arvojen -niikemys. Se 
kohdentaa huomion olosuhteiden muuttamiseen ja parantamiseen. Tiissii niike-
myksessii johtajuudeIla ei ole suurinta painoa, vaan tasa-arvoIla ja ihmisten tasa-
puoliseIIa kohteluIla 
2.3.3 N aisyrittiijyys 
Yrittiijyys yksilotasoIIa merkitsee monia asioita ja yrittiijiiksi ryhdytiiiin monista 
eri syistii. Orhan & Scott'n (2001,236-240) laatimassa mallissa tarkasteIlaan yrit-
tiijiiksi liihtemisen syitii kolmen isomman impuissin aiheuttamana Niiitii kolmea 
isompaa kategoriaa he kutsuivat ympiiriston vaikutustekijiiiksi, tyont1itekij1iiksi ja 
vetotekijiiiksi. Ympiirist1in vaikuttamiseen heidiin mukaansa kuuluivat ne naisyrit-
tiijat, jotka olivat liihteneet yrittiijiin tieIIe esimerkiksi puolison kuoleman tai per-
heyrityksen siirtymisen vuoksi. Tyont1itekij1iitii olivat taas tilanteet, joissa nainen 
halusi itse jatkaa perheyritystii (ei ympiiriston pakostalodotuksista johtuen), toi-
saaIta myos tyontiivii. tilanne oIi seIlainen, jossa ei oIlut muuta mahdoIlisuutta kuin 
itse tyoIlistaa itsensa. Vetotekijiiitii oIivat puhdas yrittiimisen haIu perustaa oma 
yritys tai sitten yrittiijyyden tietotaito-osaaminen, jonka halusi siirtiiii perheyrityk-
seen. MaIli ei kuitenkaan oIlut n8.in yksinkertainen, vaan sillii pyrittiin myos tar-
kastelemaan maskuliinisuuden vaikutusta suorasti tai epasuorasti naisen yrittii-
jyysvaIintoihin. Puhtaat yrittiijat oIivat niitii naisia, jotka ryhtyivat yrittiijiksi nai-
sina omasta haIustaan, eivat minkii.iin uIkopuoIisen seikan vuoksi (esim. perheen 
tai miehen vuoksi) He haIusivat itse oIla omia yrittiiji1iiin ja perustaa itse oman yri-
tyksen. (Orhan & Scott 2001, 235-239.) 
Tyiipaikat ovat avainrooIissa sukupuoJten viilisen tasa-arvon toteuttamisessa. Lait 
ja ohjaavat normit ovat tarpeen, mutta iIman ty1ipaikoiIIa tapahtuvia konkreettisia 
ratkaisuja, ne eiviit saa aikaan muutosta. Tarvitaan konkreettisia ratkaisuja, jotka 
muuttavat naisten ja miesten ty1injakoa yIlapitiiviii kiisityksia ja kiiytiint6ja. Hie-
rarkioita ja ammattirajoja pitiiii purkaa, jotta voidaan aIoittaa naisten ja miesten 
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tasa-arvon toteuttaminen. Samalla kuitenkin on etsittiivii syyt, jotka vaikeuttavat 
tasa-arvon toteuttamista tyopaikoilla. Tutkimuksen tehtiivii on tehdii niikyviiksi 
vuorovaikutusta, jossa sukupuolten viilinen eriarvoisuus tuotetaan. (Lavikka 2003, 
2,4.) 
Yhteiskunta kannustaa tai tuo esteitii yrittiijiin tielle. Naisen perinteistii perhevas-
tuun roolia voidaan yhteiskunnallisin keinoin muuttaa, esimerkiksi piiiviihoito-
paikkojen mahdollistamisella, taIjoamalla lapsille yleinen kouluruokailu ja van-
hemmille hoitovapaat. Yhteiskunnan ihmiskuvalla on merlcitystii. Jos korostetaan 
naisen roolia kotona, ei naisen tyossii kiiyminen ole edes vallitsevien asenteiden 
vuoksi suotavaa. Yhteiskunta voi tiissii tehdii os. interventioita eli viiliintuloja jiir-
jestiirniillii naisen tyossii kiiyrnisen mahdolliseksi ja kannustamalla myos yrittiijyy-
teen esimerkiksi kouluttamalla juuri naisia Usein puhutaan, ettii taustalla vaikut-
tavat erilaiset yhteiskuntamallit, joissa tasa-arvoa kiisitelliiiin eri tavoin. Skandi-
naaviseen malliin kuuluu vahva pyrkiIoys tasa-arvoon, josta esimerkkinii juuri 
vanhempien hoitovapaatja isyyslomat. (Aaltio-MaIjosola 2001,110-116.) 
Naisyrittiijyyden ulkopuoliset vaikeudet ovat ongelmat rahoituksen saamisessa, 
tietojen, taitojen ja osaamisen puute erityisesti markkinoinnin, johtamisen, rahoi-
tuksen ja tuotannon aloilla, ympiiriston asenteet, jotka kiiIjistyviit miehen roolit-
tomuudessa avustavana perheenjiisenena, silloin kun nainen menestyy, eritoten 
miehisillii aloilla Sisiiisiii esteitii taas ovat riskinottokyvyttOmyys, rooliristiriita 
vairnon ja yrittiijyyden viililla, yksiniiisyys yrittiijiina, kyvyttomyys verkostotyo-
bOn, kanssasisarten arvostuksen puute ja oman tyon arvostuksen puute ja hinnoit-
teluongelmat. (Filin 1997, 2.) 
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3 VENAJA JA SIIRTYMATALOUSMAAN JOHTAJUUS 
Teoreettisessa viitekehystarkastelussa toinen suuri teoreettinen liihtokohta oli Ve-
naj1in muutoksen ymmfutfuninen, jolla on myos vaikutusta tiim1in piiiv1in venaJiii-
sen naisjohtajan arkeen. Seuraavat kappaleet pyrkivat tiivistetysti kertomaan muu-
toksen tiirkeirnmat hetket ja sen, miten ne vaikuttavat tiihiin piiivaan. 
3.1 Veniijii - matka suunnitelmataloudesta markkinatalouteen 
Aikajanana tarkasteltuna Venaj1in aika on ollut mullistuksia tiiynna. Neuvostolii-
ton hajoaminen on koko maailman historian yksi tarkeimmistii ka1innekohdista 
(Kivinen & Niku1a 2004, 1.) Seuraavassa kuviossa 3. on vuosijanalla katsottuna 
tiirkeimrnat ajanjaksot Venaj1in liihihistoriasta, jotka seuraavissa kappaleissa klisi-
tellaan yksi kerrallaan. 
Kuvio 3. Veniijin liihihistoria 
1980 1985 1990 1995 2000 2005 
Suunnitelmatalous Perestroika Siirtymatalous Markkinatalous?? 
3.1.1 Liiketoiminnan logiikka kommunismin aikana 
Venaj1in liihihistoria on ollut mullistuksia tiiynna. 19OO-luvun a1kua maata hallitsi 
kornmunistinen puolue, jonka ideologiaan kuului sli1innostelytalous. Sosialistisen 
talouden tavoitteena oli toimia yhtii tasmiUlisesti ja tarkkaan kuin mekaaninen ko-
ne tai armeija. Tfun.1in ajattelun mukaisesti tuotantovlilineiden - maan, raaka-
aineiden, rakennusten, koneiden ja laitteiden - piti olla valtion omaisuutta ja 
kornmunismin alussa niistii tehtiinkin valtion omaisuutta. (Rautava & Sutela 2000, 
30-31.) Neuvostoliitossa uskottiin vahvasti suurtuotannon etuihin, niin maatalou-
dessa kuin teollisuudessakin. Suurtuotannosta johtuvilla suurilla yrityskooilla oli 
myos toinen merkitys. Maan johdon oli helpompi hallita pientii maarlia tuotanto-
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laitoksia. Pienyrityksia ei siis syntynyt, koska paattiijat eivat halunneet niitiL (Rau-
tava & Sutela 2000, 25.) 
Valtion ja tuotantolaitosten viilillii oli eraanIainen yhteiskuntasopirnus. Viran-
omaiset pliiittivat investoinneista ja tuotannosta, ja tuottajien ensisijainen tehtiivii 
oli toteuttaa annettu suunnitelma. Suunnitelman toteuttamisen vastineeksi valtio 
antoi yritykseUe voirnavarat eikli vaatinut erityisempaa tehokkuutta Tuotantolai-
toksilla ei ollut pelkoa vararikkoon joutumisesta, kun valtio takasi niiden elin-
mahdollisuudet. Tyontekijoitiija tuotantolaitoksia kannustettiin tyohon, mutta kuri 
ja kannustimet puuttuivat. Siksi neuvostoliiton tyontekijat 'olivat tekevinliiin toitii 
ja omistajat teeskenteliviit maksavansa pa1kkaa', josta seurasi se, ettii tyomotivaa-
tio ei ollut korkea. Sosialistisen ajattelun mukaan yhteisen hyviin tavoittelu olisi 
tuottanut ihmisissa motivaation, mutta kuten tiediimme, narn ei Neuvostoliitossa 
tapahtunut. (Rautava & Sutela 2000, 27-28.) 
Venajiillii ideologian tavoitteissa ei onnistuttu, koskajiiIjeste1mii oli huonosti mliii-
ritelty, epiijohdonmukainen, ristiriitainen ja epiiselva. Ihmiset kuitenkin sopeutui-
vat jiiIjestelmliiin ja oppivat selviytymliiin siinii, vaikkakin se vaati mm. kulutusta-
varoiden jonottamista ja alhaista pa1kkatasoa NeuvostojiiIjestelma kaatui, koska 
tuotantolaitosten vuodesta toiseen jatkuva sama tuotanto jaykisti taloutta ja esti 
sen kehittymistii. IiiIjestelma ei kuitenkaan ollut tiiysin aukoton, vaan mm. jonkin-
laista kilpailuakin esiintyi tuotantolaitosten viilillii. Neuvostotalous pysyi ylla narn 
kauan, koska maa1la oli rikkaat luonnonvarat, joita se pystyi tuhlaamaan pitkiin 
ajan. (Rautava & Sutela 2000, 34-35.) 
3.1.2 Perestroika ja Neuvostoliiton hajoaminen 
Gorbatshovin aika vuodet 1985-1991 oli neuvostotalouden viirneinen ajan jakso 
ja sitii kutsuttiin perestroikaksi (perestroika = jiilleenrakentaminen). Perestroikalla 
pyrittiin vastaamaan taloudelliseen pysiihtyneisyyteen. NeuvostojiiIjestelmliii ei 
missliiin vaiheessa kyseenalaistettu. Kuten tiediimme, perestroika ei johtanut neu-
vostososialismin uudistamiseen, vaan sen romahtamiseen. Uudistukset olivat mo-
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nitahoisia, huonosti harkittuja ja politiikka tempoilevaa. Muutospaineet neuvosto-
jiiIjestelman kuoren alia olivat suuret, koska jiiIjestelmii ei ollut muuttunut vuosi-
kymmeniin. (Rautava & Sutela 2000, 48-50.) Politiikka oli kuitenkin enemman 
kuin talous monessa tapauksessa neuvostotalouden hajoamiskehitystii ajava voi-
ma. Korkeimman hallinnon ja eriiiden tasavaltojen viilille syntyi ristiriitoja, jotka 
aiheuttivat kasvavia paineita jiiIjestelman muutokselle. Neuvostoliiton jiisenmaat 
halusivat itseniiistyii ja viimeinen isku tuli, kun Ukraina ilmoitti haluavansa it-
seniiistyii·. Neuvostoliiton olemassaolo tuli tiensii loppuun vuoden 1991 lopussa. 
Neuvostoliiton hajoaminen jiitti jiilkeensii 15 erilaista itseniiistii valtiota, joista 
Veniijli peri suurimrnan osan Neuvostoliiton perinniistli. (Rautava & Sutela 2000, 
73-76.) 
3.1.3 Siirtymiitalouden aikaa 1991-2000 
Venlijli teki omat 1990-luvun ratkaisunsa kovassa paineessa Maata uhkasi raha-
jiiIjestelman romahtaminen, vauhdilla laskeva tuotanto ja nopeasti kiiyhtyvli kan-
sa. Vaikka tietoa talouksien siirtymistii oli, esimerkiksi Latinalaisesta Amerikasta, 
ei sitii tiissli paineessa juurikaan ennlitetty hyiidyntiiii, jolloin tlirkeintii oli tehdli 
jotain. Venlijlin talouden siirtymisessii suurimpia vaikutustekijiiitii ovat olleet hin-
tojen, yrittiijyyden ja ulkomaankaupan vapauttarninen markkinoiden mliliriittiivik-
si, talouden vakauttarninen eli inflaation hillitseminen ja tuotantolaitosten yksi-
tyistiiminen eli myyminen kansalaisille. Lisiiksi Venlijan hallinto on joutunut 
kliymiiiin llipi rakenneuudistuksia eli muun muassa muuttamaan lakijiiIjestelmlit 
nykyiseen tilanteeseen sopiviksi. (Rautava & Sutela 2000, 88-111.) 
Veniijlin 1990-vuosikymmentii voidaan tarkastella kolmena aikakautena Ensim-
miiisessli jaksossa vuosina 1992-1994 taloutta leimasi myllerrys, jolloin talouspo-
liittinen ympanstii oli eplivakaa. Monia ohjelmajulistuksia hyviiksyttiin, mutta 
kiiytiinniin toimet olivat kaukana julistetusta politiikasta. Hinnat nousivat vauhdil-
la ja inflaatiota yritettiin hallita. Vuodet 1995-1998 olivat vakautuspolitiikan ai-
kaa, jolloin inflaatio saatiin hallintaan. Samalla valtio velkaantui rajusti. Vakau-
tuspolitiikan ongelma oli eplisuhta tiukan rahapolitiikan ja liiysan finanssi- ja ra-
26 
kennepolitiikan viilillii, joka aiheutti elokuun 1998 finanssikriisin. Kolmanteen 
ajanjaksoon vuosina 1998-2000 kuului taloudellista kasvua ja vuonna 2000 Putin 
valittiin presidentiksi leltsinin vaistyttya. (Rautava & Sute1a 2000,126-149.) 
3.1.4 Nykytilanne ja Veniijiin huominen 
Taloudellinen siirtyma keskusjohtoisuudesta markkinatalouteen on Rautavan ja 
Sutelan (2000, 243-244) mukaan Veniijiilliijo ohi. Paluu vanhaanjiirjestelmiiiin ei 
naytii eniiii mahdolliselta. Venajiille on muotoutunut sen omanlaisensa talousjiir-
jestelmii, jota joidenkin mukaan on vaikea ymrniirtaa. Nykyinen talousjiirjestelma 
niiiden tutkijoiden mukaan sopii huonosti siihen tehokkuuden, kasvun ja hyvin-
voinnin luomiseen, jota veniilaiset kansalaiset kaipaavat. Nykyisen veniiliiisen 
markkinatalouden ominaispiirteitii ovat verojen heikko keriiiiminen (ja niiden suu-
ri kierto), suurten tuotantolaitosten sisapiiriomistus, maan korkea valuuttapako 
ulkomaille ja politiikan puuttuminen talouden kehittymiseen. Lisaksi maalla on 
ns. lumetalous eli tavoitellaan suurempia asioita kuin maalla on varaa, esim. ava-
ruustutkimuskeskukset. (Sutela 1999, 15-27.) 
Venajiin talous on voirnistunut viime vuosina ruplan kurssin normaalitasolle pa-
lautumisen ja korkean oljyn hinnan vuoksi. Maa on myos alkanut jiilleen vuoden 
1998 kriisin jiilkeen saada ulkomaisia investointeja, jotka ovat kasvulle merkittii-
viii. Veniijii on ollut jiiljessa suhteessa muihin transitiomaihin, kuten esimerkiksi 
Puolaan, mutta tiillii hetkella talous nayttiiii positiivista valoa. (Tiusanen 2001, 1-
2.) Vuonna 2003 bruttokansantuote kasvoi noin seitsemiin prosenttia, kun sen 
kasvu vuonna 2002 oli 4,7 prosenttia (Bofit 2004, I). Mika sitten on maan tulevai-
suus. On arvuuteltu, ettii jatkuisiko Venajiin matka duaalitalouteen e1i kehitys-
maille tuttuun malliin. Duaalitaloudessa Veniij iilla siiilyisi energian tiirkeii rooli 
vientisektorilla, joka olisi sidoksissa maailmanmarkkinoihin. Niiin maailman-
markkinat saatelisivat erittiiin voimakkaasti maan tuloja. Toisaalta kotimaansekto-
ri pidettiiisiin edelleen suojeltuna kansainviiliseltii kilpailulta. Duaalitalouden seu-
rauksena on jyrkat tuloerot ja suuri koyhyys, joka johtuu siitii, ettii vain harvat 
voivat rikastua energiasektorin tuloista. Tiima on yksi kuva Veniijiin mahdollisesta 
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tulevaisuudesta. Toisaalta Veniijii voi kilpailuttaa oman kotimaansek:torinsa ja 
pyrkiii olemaan sitii kautta viihemmiin riippuvainen oljyn markkinahinnoista. Kui-
tenkin suuri rooli tulevaisuuden suunnan ottamisessa on maan hallituksella ja pre-
sidentillii, jonka pitiiisi osata johtaa maata oikeaan suuntaa pitkiin aikavaiin suun-
nitelrnien ja tavoitteiden avulla. (Rautava & Suteia 2000,298-299,304.) 
Veniijiillii on paljon suuria muutoksia, jotka vaikuttavat tiirniin piiiviin eliirniiiin. 
Ensinniikin maalla ei ole eniiii virallista ideologiaa, joka on maalle uutta kommu-
nismin jalkeen. Toiseksi maahan on tullut sananvapaus. 10ukkotiedotusviilineistii 
kuulee yhii enemrniin rnitii Veniijailii oikeasti tapahtuu. Kolmas suuri muutos on, 
ettii Veniijailii ei ole eniiii diktatuuria Maassa hallitsee viihintiiiin minimaalinen 
vaalidemokratia, jossa on enemrniin kuin yksi ehdokas. Neljiinneksi alueiden itse-
hallinto ja valta on kasvanut aiemrnasta, joka on tuonut uusia haasteita paikal-
lishallinnoille. Viides muutos on aiemmin mainittu talouden murros ja siihen liit-
tyneet vaikuttavat tekijiit (mm. yksityistiirninen). Talouden muutokset ovat olleet 
yksityisille ihrnisille ja yrityksille melkoista siirtyrnistii kommunisrnista kilpailua 
hallitsevaan markkinatalouteen, jossa palkat ja hinnat vaihtelevat huirnasti. (Rau-
tava & Sutela 2000, 284-288.) Maan tulevaisuutta ei varmasti voi ennustaa, mutta 
kyseessii ei ole rnikiiiin perinteinen kapitalistinen maa Tiirkeiiii on katsoa koko 
Veniijiin kehitystii maassa tapahtuvien prosessien kautta, rniten maan omat piiiittii-
vii! tahot ja voimat kehittiiviit taloutta ja hallintoa (Kivinen & Nikula 2004, 32.) 
3.2 Yritysmaailma Veniijiillii 
Yritysmaailma on 90-luvulla kehittynyt Veniijailii merkittiiviisti. Naisten asemaa 
venaiiiisessii yritysmaailmassa on pidetty tiirkeiinii, koska naisten tuoma peh-
meiimpi johtarnistapa on koko maan talouden kehittyrniselle uusi mahdollisuus 
(Chirikova 2001, 18). Seuraavaksi tarkastellaan ensin yleisellii tasolla yritysten 
kehittymistii Veniijiillii, sen jalkeen kiiydiiiin liipi yritysten haasteita ja sitii, rniten 
Venajiin valtio kannustaa yrittiijyyteen. 
-
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3.2.1 Pienyritykset Veniijiillii 
Vuonna 2000 rekisteriiityjii yrityksiii Veniijiillii oli 891 000, josta pienyritysten 
miiiirii oli noin 29 %. Yritysten miiiirii oli kasvanut vuodesta 1996 5,8 prosenttia. 
Pietarissa yritysten miiiirii oli vuonna 2001 109 000. Ongelmana on vain, ettii tilas-
tot eivat viilttiimiittii anna todellista kuvaa yritysten miiiiriistii. Veniijiin oma tilas-
tokeskus Goskomstat ottaa vain ne yritykset huomioon, joilla on kansainviilistii 
liiketoimintaa. Osa tilastoissa olevia yrityksiii on sellaisia, jotka on perustettu vain 
yhden liiketoiminnan suorittamiseen ja sitten toiminta on 10ppunut. Lisiiksi on 
paljon hannaan talouden yrityksiii, joista on vain joitain arvioita. Todellisten yri-
tysten miiiiriili on vaikea arvioida. Yegorovin (2001) arvion mukaan Pietarissa oli-
si toimivia yrityksiii 57000. (Yegorov 2001, OECD 2002, 76.) 
Kuvio 4. Pienyritysten miiiirii Veniijiillii 1991-2000 (tuhansissa): 
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Liihde: OECD 2002, 76. 
Meshcherkinan (2000, 263) mukaan Venajiillii yrittiijistii naisia on noin 40 %, kun 
taas Suomessa naisyrittiijiii on noin kolmannes (Yrittiijyyskatsaus 2003). Suurin 
osa naisyrittiijistii toimii palvelusektorilla, kuten muuallakin maailmassa (Ylinen-
paa & Chechurina 2000, 12). Kodinhoito- ja kunta-alan ja julkisten palveluiden 
pienyrityksistii 54 % on naisyrittiijien johtamia. Sosiaali-, kulttuuri- ja terveysalan 
pienyrityksistii 30 % on naisten johtamia. Ku1jetusala1la on vain 5 % naisyrittiijiii, 
rakennusalalla 7 % ja tieteellisen kehittelyn alan pienyritysten johtajista naisia on 
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vain 11 %. (Gvozdeva & Gerchikov 2002, 73.) Youngin (1996, 4) mukaan taas 
kaikista venaliiisistii naisyrittiijista 32 % on insinooreja 14 % pankkiireja ja 9 % 
maanviljelijoitii. 
Suuri ei-aktiivisten yritysten miilira voi selittya sillii, ettii mahdollisuus perustaa 
yrityksiii on innostanut ihmisia aloittarnaan yritystoiminnan ilman mitiilin koke-
musta yrittiijyydestii. Myos piiiioman saamisen vaikeus ovat estiineet yrityksia 
toirnimasta. Lisiiksi tyhjien lakien tiiytiintoonpano on haitannut yritystoiminnan 
todellista ylliipitiimistii. Liuhto huomauttaa myos, ettii yrityksillii, jotka on perus-
tettu komrnunismin aikaan, on oIJut ongelmia parantaa suorituskykyiiiin kilpailua 
vaativalle tasolJe. (Liuhto 2001, 35,69.) 
Yrityksen koko ei Liuhdon (2001, 49, 56) tutkimuksessa osoittautunut merkittii-
viiksi tekijiiksi yrityksen menestymisess1L Enemrnan merkittiiviii olivat organisato-
riset toiminnot ja johtamistavat, joiden tulisi olla sopusoinnussa niikymiittomien 
markkinavoimien kanssa. Tuloksissa i1meni myos sellainen seikka, ettii pienyri-
tykset, joissa on alle 10 tyontekijiiii ovat kasvattaneet tehokkuuttaan paremmin 
!ruin suuryritykset Venajiill1i. Jotta organisatoriset toiminnot olisivat tehokkaat, 
vaaditaan Venajan valtiolta tyotii rakentaa optimaaliset kilpailuolosuhteetja halua 
huolehtia tyovoiman uusintamisesta. (Liuhto 2001,56.) 
Venaliiiseen nykyajan yrittiijyyteen vaikuttavat Kusnezovan (1999, 61) mukaan 
kolme tekij1i1i. Ensiksikin yrittiijyyteen vaikuttaa yhteiskunnan historia eli kom-
munismin ajan perinteet ja kiiytiinnot, jossa yrittiijyyttii rajoitettiin. Toiseksi yrittii-
jyyteen vaikuttaa yhteiskunnan makrotaso, johon liittyy jiiIjestelman muutos van-
hasta uuteen. Se niikyy Veniijiilla arvojen ja valta-asemien muutoksena, poliittise-
na epiitasapainona ja lain tiiytiintoonpanon heikkoutena. Kolmas tekija on markki-
noiden nykytila, joka asettaa yrittiijyydeIJe ehtoja. Veniijan markkinat Kusnezovan 
(1999, 64-65) mukaan ovat monopolisoituneet ja siksi voi olla vaikea aloittaa 
yrittajiitoiminta Lisiiksi han jaottelee tiet yrittiijyyteen neljiiiin eri Juokkaan. On 
olemassa vaIjoyrittiijiii, joilla on yritys esimerkiksi rahanpesua varten. Uuden aal-
Ion yrittiijiit ovat usein korkeakoulutettuja, jotka ovat arnmattilaisia omalla alal-
laan, esimerkiksi insinoorit, ja he ovat tylsistyneet valtion yrityksiin ja organisaa-
30 
tioihin. He perustavat oman yrityksen, jotta saavat kiiyttilii paremmin omaa osaa-
rnistaan. Kolmanteen ryhrniiiin kuuluvat kommunistisen puolueen jiisenet, jotka 
siirtyrniivaiheessa ovat aloittaneet yritystoirninnan. Heidiin yritystoirnintansa liit-
tyy liiheisesti valtion korruptioon ja hallinnon tunternisen etuun. Neljiis tie yrittii-
jyyteen on johtajuuden jatkarninen entisessii sosialistisessa tuotantolaitoksessa, 
nyt vain markkinatalouden ehdoin. 
3.2.2 Veniiliiisyrittiijien motiivit 
Syyt yrittiijyyteen Veniijiilla ovat useiden tutkirnusten mukaan samanlaisia kuin 
muualla maailmassa. Naisyrittiijien syitii tarkernrnin on tutkinut mm. Ylinenpiiii ja 
Chechurina (2000, ID-II). Heidiin tutkirnustulostensa mukaan tfu"keimpiii syitii, 
rniksi naiset aloittavat yritystoiminnan ovat muun muassa elintason parantarninen 
ja ornien osaarnistaitojen parempi hyodyntiirninen. Lisiiksi naiset toivoivat yrittii-
jyyden kautta saavansa arvostusta yhteisossiiiin. Veniijiillii, siirtyrniitaloudessa hei-
jastuu ihrnisten perustarpeiden tyydyttiirninen tiirkeiimpiinii kuin muualla maail-
massa Tiissiikin elintason ylliipito oli 60 %:lla vastaajista tiirkeii syy yrittiijyyteen. 
Lisiiksi tutkirnukset mainitsevat tfu"keimpinii naisyrittiijyyden syinii tyottomyyden 
ja yhteiskunnan epiitasa-arvoisuuden (Izymov & Razumnova 2000, I). 
Taulukko 1. Veniiliiisten nais- ja miesyrittiijien yritystoiminnan aloittamis-
motiivit jiirjestyksessii yIhiiiiltii alaspiiin: 
Naisyrittiijien motiivit 
Itsensii toteuttarninen 
Mie1enkiintoinen, merkityksellinen ty6 
Taloudellinen turvallisuus, raha 
Huoli muista tyontekijoistii 
Amrnatillinen kasvu 
Oman tyon hallinta 
(Lahde: Gvozdeva & Gerchikov 2002, 77.) 
Miesyrittiijien motiivit 
Voitto 
Itseniiinen piiiitoksenteko 
Halujohtaa 
Ura 
Itsensii toteuttarninen 
Oman tyon hallinta 
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Edeltavassa taulukossa 1. tuotiin esiin mies- ja naisyrittajien erilaisia motiiveja 
ryhtya yrittajaksi Venajiilla. Gvozdevan & Gerchikov'n (2002, 77) mukaan yritta-
janaisten ja miesten viililla on suuria eroja Venajalla. Naiset heidan mukaansa 
huomioivat paljon miehia enemman tyontekijoiden tilanteet ja tunteet. Heidiin tut-
kimuksen mukaan naisten vastaukset vaihtelivat henkilokohtaisella ja yrityskoh-
taisella tasolla ja etta naisten vastaukset olivat miesten vastauksia joustavampia. 
Kuviossa tulee esiin naisten halu ensisijaisesti kehittaa itseaan, kun taas miehille 
voitto ja rahan tavoittelu on tarkein. Silti tutkijat huomauttivat, etta myos naisille 
elinkeinon hankkiminen Veniijiilla on tiirkeiiii. Miehille yrittamisen motiivit olivat 
enemman omien tavoitteiden saavuttamista, kun naisilla korostui huoli myos 
muista eli omista tyontekijoistii. 
3.2.3 Yritysten haasteet siirtymiin aikana 
Venajalla on poikkeuksellisen viihan pien- ja keskisuuriyrityksia suhteessa asu-
kaslukuun. Esimerkiksi EU-maissa pienyritykset tyypillisesti tyollistiivat 50 pro-
senttia tyovoimasta, on Venajiilla sen osuus vain 10 prosenttia. Suurimmaksi es-
teeksi yritysten syntymiselle sanotaan olevan julkisen vallan mielivaltaisuus ja 
kovakatisyys yrittajia kohtaan. (Rautava & Sutela 2000,299.) 
Siirtymatalouksissa toimivat yritykset joutuvat julkisen vallan mielivaltaisuuden 
lisaksi kohtaamaan paljon poliittisia ja taloudellisia muutoksia ja huonosti kehit-
tyneitii tuotanto- ja kysyntiimarkkinoita. Uudet yksityiset yritykset eivat pysty 
muuttamaan ympiiristoliiin, mutta ne voivat sopeutua siihen, jos ne ovat tarpeeksi 
tietoisia muutoksista ja pysyvat ns. ajan hermolla. Alati muuttuvat markkinat vaa-
tivat yrityksiltii strategista joustavuutta. Talla tarkoitetaan sellaista joustavuutta, 
jossa yritys kykenee vastaamaan nopeasti muuttuviin kilpailutilanteisiin kehitta-
malla tai yllapitiimalla omaa kilpailuetuaan. Strateginen joustavuus vaatii yrityk-
seita resurssipohjan joustavuutta eli kaytettavissa olevien varojen miiiirittelya ja 
uusien hankintoja. Mutta ennen kaikkea strateginen joustavuus vaatii yritysjohdon 
havainnointinopeutta. Y ritykseltii vaaditaan muuttuvilla markkinoilla myos uusien 
ja vanhojen varojen luovaa yhdistiimistii tehokkaalla tavalla. Modernit laitteet ei-
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vat takaa viela tuottavaa yritystoirnintaa. (Uhlenbruck& Meyer & Hitt 2003, 262-
265.) 
Usein yritysten johtajilla ei ole kokernusta yritysten johtarnisesta nykyisessa 
markkinataloudessa. Toiseksi yritykset joutuvat itse osallisturnaan rnarkkinoiden-
sa luomiseen, !run kuJuttamisperinteitii ei ole entuudestaan yhtii paljon kuin liinti-
sissa rnaissa. Kolrnanneksi valtio ei ole oUut rnukana tukernassa yritysmaailrnan 
kehittyrnistii ja kannustanut yrittajyyteen. Neljanneksi yrittiijat ja tyontekijat jou-
tuvat jatkuvasti paivitt1irn1i1in vanhoja tietojaan ja taitojaan ja sovittarnaan ne uu-
teen markkinatilanteeseen. (Uhlenbruck & Meyer & Hitt 2003, 258.) Seuraavassa 
taulukossa havainnollistetaan tiivistetysti ilirniin ja menneen ajan yritysten haastei-
ta: 
TauJukko 2. Vanhat ja uudet yritykset 
Kommunismin ajan yritykset 
Valtion omistarnia 
Matala tuottavuus 
Suunnitelrnista neuvottelerninen 
Suunnitelrnan toteuttaminen 
Passiivinen finanssipuoli 
Prosessisuuntautunut johtaminen 
Patemalistiset suhteet tyontekijiiihin 
Organisaatiossa ylenerninen tapahtui 
poliittisista syistii 
Mekaaninen organisaatiorakenne 
(la1lele: Meyer 1998, 10,14) 
Nykyiset yritykset 
Yksityinen omistus 
Kilpailua -> kysynniin j a tarjonnan vas-
taavuus 
Strateginen johtaminen 
Markkinointi 
Finanssi- ja laskentaosaaminen 
Visiosuuntautunut johtaminen 
Ybteistyo tyontekijoiden kanssa, jatku-
va keskusteluja tiedonsiirto 
Yleneminen mahdollista ansioiden mu-
kaan 
Yritysrakenne liiketoirninnan kannalta 
sopiva 
Kommunisrnin aikana palvelut olivat kehittyrnattiimiimpiii. Silloin mm. ei oUut 
yksityisia tilinpitotoimistoja, joita nyt tarvitaan erittiiin paljon. Kommunisrnin ai-
kana valtio hoiti finanssi- ja laskentapuolen yritysten puolesta. Keskusjohtoisuus 
aiheutti myos sen, ett1i aloitteellisuus ja yrittiijyys tukahdutettiin talouseliimassa. 
(Meyer 1998, 10-11.) 
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Naisyrittiijiit kokevat tutkimuksen mukaan samoja ongelmia, kuin yhteisesti tutki-
tuissa tuloksissa on tullut ilmi. Silti jotkut naisyrittiijiit hllomasivat, ettii yritysmaa- · 
ilmaa hallitsee maskuliininen maailma, johon naisen on parhaan mukaan sopeu-
duttava. Lisiiksi naisten etenemistii uralla estiiii niin sanottu naisen kaksoistyo-
taakka eli tyon lisiiksi tulevat kotityot. Naiselle jiili viihemmiin aikaa kehittiili itse-
iiiin ja omaa uraansa kuin miehille. (Ylinenpiili & Chechurina 2000, 5-6). 
3.3 Yrittiimisen kannustaminen Venijiillii 
Yegorovin (2001) mukaan tiivistetysti yrittijien tiirkein haaste onjokapiiiviiisessii 
eliimlissii selviiiminen, jolloin yrityksen kehittiminen ja eteenpiiin tiettyyn suun-
taan vieminen jiiiiviit toissijaisiksi. Veniijiillii tiimiin vuoksi yleinen ongelma on 
pienyritysten kehittymisen pysiihtyminen. Valtiolla on ollut erilaisia ohjelmia, joi-
den tarkoitus on ollut kannustaa yritystoimintaa Ohjelmat ovat vain jiiiineet liian 
paljon sanojen tasolle js kiiytannon tasolla yrittiijit ja yrittijiksi aikovat eiviit ole 
piilisseet niiiden ohjelmien antien pariin. Vuonna 2002 Veniijiin valtion budjetista 
oli 40 miljoonaa dollaria suunnattu pienyritysten kehittiimiseen ja tukemiseen, 
mutta se ei ole riittiivii summa tekemiiiin maan yrityssektorista yhtii vetovoimai-
seksi kuin se liinsimaissa on. Pietariin alueelle valtion rahaa tuli vuonna 2001 2,7 
miljoonaa dollaria, joista tosiasiallisesti kaupungille tilitettiin vain 1,2 miljoonaa 
dollaria. Ongelmana on myos se, ettii rahat tulisi selkelisti kohdentaa sellaisiin or-
ganisaatioihin, jotka oikeasti rakentavat yritystoimintaa tukevia edellytyksiii. Li-
siiksi yritysmaailman ongelmana on, ettii jopa puolet veniiliiisistii yrityksistii ei ole 
koskaan kuullutkaan mistiiiin tukiohjelmista ja organisaatioista, jotka voisivat aut-
taa niitii. (ks.myos OECD 2002, 99-100.) 
Maasta kuitenkin lOytyy erilaisia organisaatioita jotka tukevat yrittiijyytti. Pietarin 
alueella mm. toimii Pietarin alueen yritysten kehittiimissiiiitio (Yegorov 2001). 
Naisyrittiijyyteen kannustavat Veniijiillii mm. seuraavat organisaatiot: The Asso-
ciation of Women Entrepreneurs of Russia (A WER) ja The Alliance of American 
and Russian Women (AARW). Niimii auttavat naisia liiketoiminnan aloittamises-
sa, yrittijyyden ongelmissaja yritysyhteistyossa. (lzymov & Razumova 2000, 7.) 
34 
Yrityksetja niiden kehittiiminen ovat Veniijiin markkinoiden kehittymisen kannal-
ta olennaisia. Yritykset ovat avainasemassa Venajiin viennissii ja tuonnissa ja ko-
ko talouden parantarnisessa. Vaikka edellii mainittuja haasteita on paljon Veniiliii-
sessii yhteiskunnassa, uskovat yrittiijiit silti vielii tulevaisuuteen. My6s tasa-arvon 
kannalta yritysmaailma on tiirkeii, niin naisille kuin miehille. Se luo uusia ty6-
paikkoja ja mahdollistaa uudenlaiset ty6jiirjestelyt. (Wells & Pfantz & Bryne 
2003,59,66.) 
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4 VENALAINEN JOHTAJUUS MUUTOKSESSA 
Transition eli siirtymiin aikana ongelrnaksi yrityksissa on noussut se, etta osa joh-
tajista on vain kiinnostunut yrityksen rahavirroista, ei niinkiiiin kokonaisvaltaises-
ta yrityksen kehittiimisesta ja tuottavuudesta. Muutos toisen1aiseen johtajuuteen ei 
siis viilttiirnatta ole kaikille belppo. (Martin 2002, 828.) Yritysjohtajien haasteena 
on tiedon jatkuva piiivittiirninen. Selkeitii puutteita veniiliiisten tiedoissa aiheutta-
vat taidottomuus tebda ja toteuttaa markkina- ja asiakaskyselyj1i, kyvyttiimyys 
luoda taloudellisesti tarkeitii verkostoja ja puutteelliset henkiliikobtaiset taidot 
toimia uudessa markkinatilanteessa. Kommunismin ajalta tulleet johtamistaidot on 
uudistettava nykyaikaa paremmin vastaaviksi. (Uhlenbruck& Meyer & Hitt 2003, 
272-273.) 
Johtamisen muutos voidaan tiivistii1i myiis vanhan ja uuden johtajan erilaisiin ka-
tegoriosointeihin. Liuhto (2001, 121) on tutkimuksessaan selvittiinyt niitajobtaji-
en piirteit1i, joita perinteisilla johtajilla ilmenee. Samalla han on kartoittanut sit1i, 
rnillaisia johtajia Veniij1ille toivotaan. Seuraavassa taulukossa 3. on vain kiisitelty 
ideaalimallit, joten todelliset johtajat - niin naiset kuin rniehet, ovat erilaisia yhdis-
telrnia niiiden kahden viililtii: 
Taulukko 3. Johtamisen muutos Liuhdon mulkaan (2001, 121.) 
Perinteinen kommunistinen johtaja ~ 
Vanhempi 
Nomenklatura (puoluekoulutus) 
Muutosvastarinta 
Insiniiiiri taus ta 
Ohjeiden vastaanottaja 
Suunnitelman toteuttaja 
Passiivinen, hidas toirnimaan 
Puolue rnies 
Suunnitelrnasuuntautunut 
Tuotanto-orientoitunut 
Maksaa palkkaa aseman mukaan 
Kielitaito suppea tai hallitsee ltii-
Euroopan kielili 
Ideaalinen uusi johtaja 
Nuorempi 
Ammatillinen koulutus 
Usko tulevaisuuteen 
Myyntikokemus taustalIa 
Ohjeiden antaja 
Ongelrnien selvittlijii 
Aktiivinen, nopea toimimaan 
Liikem.ies 
Markkina-orientoitunut 
Asiakassuuntautunut 
Maksaa palkka suorituksen mukaan 
Osaa uusien markkinoiden kielili 
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Seuraavaksi tarkastellaan ven1iliiistii johtajuutta yleisestii niikokulmasta eli sitii mi-
tii kaikki johtajat venaj1illa sukupuoleen katsomatta ovat. Sen j1ilkeen tarkastellaan 
tarkemmin naisyrittiijiijohtajan tilanne, uhkia ja mahdollisuuksia Veniijiin nykyta-
loudessa. 
4.1 Johtaminen; tyylit, verkostot ja koulutus 
Markkinatalouden keskeisiii toimijoita ovat liikkeenjohtajat. Heidiin tietonsa, tai-
tonsa ja toimintansa ovat yksi tiirkea vaikuttaja koko talouden kehityksessii. Kes-
keisin kulttuuriero johtamisessa on ven1iliiisen johtamiskulttuurin hierarkki~empi 
ja autoritaarisempi luonne. Keskeistii on ajatus johtajan 'jatkuvasta liisniiolosta' eli 
vallasta, joka ulottuu henkilostoon koko ajan. Jatkuva valvonta estiiii tietyissii 
miiiirin henkiloston oma-aloitteisuutta. Lisiiksi Biickman huomauttaa, ettii myos 
tyoyhteisii on erilainen kuin Suomessa. Tyopaikalla kaikki tuntevat toisensa ja 
johtamiskulttuurilla on jopa is1illisiii piirteitii eli tyopaikalla on suurempi sosiaali-
nen vastuu tyontekijoistiiiin. Tiimii johtuu siitii, ettii kommunismin aikana yritys 
kantoi tyontekijiiii koko hiinen eliimiinsii ajan. (Biickman 1997, 41, 155.) Niimii 
odotukset yrityksiii kohtaan ovat osittain siiilyneet ja yritykset ottavat ihmisiii toi-
hin henkil6kohtaisin sitein (Martin 2002, 834). 
Ven1iliiisten johtamistapojen esteenii ovat usein kansan arvot ja asenteet. Liike-
mieheen .eli biznesmen:lla on pitkiiiin ymmarretty, ettii se on jotain rikollista toi-
mintaa. On peliitty, ettii liinsimainen talouskehitys kiiyhdyttiiisi koko kansaa. Niiin 
ollen ven1iliiisessii yhteiskunnassa vallitsevat arvot ovat olleet kollektiivinen yhte-
niiisyys ja kommunistisen ideologian mukainen kaikiJle tasa-arvoisesti kaikkea. 
Nykyinen suunta markkinatalouteen kuitenkin vaatii niin asenteissa kuin johta-
mistavoissa muutosta. Ven1iliiiset ovat jo viihitellen oppineet arvostamaan yksil6n 
valinnan vapautta. Lisiiksi riskinottokyky paranee viihitellen lcuten my6s yritysten 
v1ilisen kilpailun ymmiirtiiminen my6s positiivisessa merkityksessa. Liinsimainen 
markkinatalouden mukaan tuleminen ei kiiy hetkessii ja on esitetty, ettii niin joh-
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tamistavat kuin koko talouskin tulevat aina olemaan sekoitus markkinataloutta ja 
veniilaisiii traditioita. (Kets de Vries 2000, 70.) 
Veniiliiiset yritysjohtajat tekeviit vain lyhyen ajan strategioita, koska taloudellinen 
epavarmuus estaa pitkien suwmitelmien laatimisen. Strategiat ovat kuitenkin luo-
via, innovatiivisia ja ei-perinteisiii. Lisiiksi johtajat mieluummin tekeviit asioita 
kuin suwmittelevat ja tutkivat tekemisiii1in. Tutkituissa pienyrityksissa oli matala 
ja joustava organisaatiorakenne. 10htajat vierastivat ajatusta linjaorganisaatiosta ja 
selkeistii valta-asemista. (Shaman 2001, 188.) 
4.1.1 Erilaiset johtamistyylit 
Veniiliiisiii johtajia on jaoteltu eri artikkeleissa eri tavoin. 10htamistyylin mukaan 
ovat kitjoittaneet Fey & Adaeva & Vitkovskai (2001,625-626) artikkelin. Heidiin 
IDukaaDsa Veniijiilla on neljii erilaista johtamissuuntausta: tehtiiviisuuntautunut, 
suhdesuuntautunut, autoritaarinen ja poliittinen johtamissuuntaus. Tehtiiviisuun-
tautunut johtaja haluaa saavuttaa yrityksen asettamat julkiset tavoitteet, mutta hiin 
haluaa myos muiden olevan samaa mieltii tavoitteista ja niiden saavuttamisen tar-
keydestii. Hiin ei keskustele tavoitteesta, vaan hiin haluaa keskustella tyontekijoi-
den kanssa siitii, miten he mm. kayttiiviit aikansa tehtiiviin suorittamiseen. 10hta-
mistapa on yhdistelmii demokraattisuudesta ja tavoitteiden suorittamisesta. Kult-
tuuri tiillaisessa yrityksessa on muodollinen ja liiketalousmainen. Suhdesuuntau-
tuneella johtajalla on tarkeintii taata tehokas ja toimiva ilmapiiri. Hiin niikee tiimi-
tyon olevan olennainen osa yrityksen tyon teossa. Autoritaarinen johtajuus on sel-
laista, jossa johtaja kiiyttlili tiukkaa kontrollia alaisiaan kohtaan, jotta niima tekeviit 
annetut tyot. Autoritaarisen johtajan yrityksessa i1mapiiri on usein muodollinen ja 
tiiynnii rutiineja. Neljiis johtajamalli on poliittinen. Tiimiin johtamistyylin omaava 
johtaja haluaa, ettii hiinen ympiirilliiiin on h1inen luottotyontekijiinsii. Hiin hallitsee 
tyontekijoitii niiiden luomiensa suhteiden avulla. Niimii esitetyt mallit ovat vain 
t1imiin artikkelin tekijoiden luomia, joten ei saa olettaa niiiden olevan ainoita. Use-
at muutkin tutkijat ovat luoneet johtajista kategorioita, joiden avulla olisi helpom-
pi hahmottaajohtajuutta Veniijiillii. Edellii esitetyn tutkimuksen tuloksena oli, ettii 
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Venajalla on eniten tehtiiviisuuntautuneita johtajia. Kirjoittajat kuitenkin tiihdenta-
vat, etta ei tule yli- eikii aliarvioida veniiliiisjohtajan erityispiirteita. Vaikka johta-
rnistyyli liiheneekin lantisia, ei se kuiteukaan ole sarna. 
10htarnistyyliin eniten vaikuttaa johtajan ikii. Nuoret sukupolvet ovat valveu-
tuneernpia ja enernman koulutettuja johtarnisessa. Vanhoilla sukupolvilla on han-
kalarnpaa olla niin johtajana kuin alaisenakin uusissa rnarkkinatalouden yrityksis-
sa, joissa vaaditaan tiiysin erilaisia toirnintatapoja. 10 taloudellisen tehokkuuden 
tavoittelu liinsimaisessa rnielessii on haastavaa Muutos itsessaan on haastavaa, 
mutta Veniijiilla se on sitii erityisesti, koska kansalla on kooservatiivinen mennei-
syyden piirre. Tyoyhteiso, jossa on paljon os. vanhaa kansaa, on johtajalleen haas-
te. Alaisten kanssa on kaytiivii liipi muutos keskustelemalla, mitka asiat muuttuvat 
ja miksi. Vain yksilollinen herkkyys tyontekijoitii kohtaan auttaa johtajaa luovi-
maan uudessa tilanteessa. (Kets de Vries 2000,71-73.) 10htarninen niiistii havai-
tuista eroavaisuuksista muuttuu kuitenkin kohti lansimaista johtarnistyyliii (Martin 
2002,835; Biiclanan 1997,61). 
10htajille haasteena on myos se, eM tyontekijat joutuvat kestiimiiiin yhii enernrnan 
epiivarmuutta Tyopaikat eivat Venajiilla eniiii ole yhtii vannoja kuin aiemrnin. 
Tyottomyys lisiiiintyy, rnutta sarnalla tyostii saa kunnon palkkaa. Tyohon uutena 
on tullut myos tulospalkkaus ja yksilon panostuksen arviointi. (Kets de Vries 
2000,75) 
Huolimatta menneisyyden opetuksesta, veniiliiiset edelleen kaipaavat vahvaa joh-
tajuutta, joka ei voi olla vaikuttarnatta yritysmaailmaan. (Kets de Vries 2000, 75.) 
Miltii tulevaisuudessa nayttiiii Veniijiin uusien markkinoiden organisaatiorakenne? 
Sitii on vaikea varmasti tietaa nyt. Lansirnaisten johtarnisjiirjestelrnien kopiointi ei 
ole ratkaisu, ja sitii veniiliiiset eivat myoskiiiin halua. On loydeMva vaihtoehtoisia 
johtarnismalleja, jotka huornioivat veniiliiisen kulttuurin ja luonteen erityispiirteet. 
Informaatiopainotteisessa taloudessa tiirkeintii johtarnisessa on pitiiii huoli siitii, 
ettii ihrnisten johtaminen on kunnossa (Kets de Vries 2000, 80; Liuhto 200 I, 78.) 
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4.1.2 Johtajien verkostot 
Koska veniilainen oikeusjiiIjestelmii. ei ole toiminut kuten esimerkiksi Suomessa, 
ovat veniilaiset liikkeenjohtajat luottaneet toinen toisiinsa. Virallisen jiiIjestelman 
rinnalle on syntynyt eriiiinlainen henkilosuhteisiin perustuva vrujojiiIjestelmii, joka 
on liiketoiminnan hrujoittamisen kannalta elintiirkeii.. KiiIjistetysti veniilaisestii. 
jiiIjestelmiistii. voi todeta, ettii. koskaan ei voi ol1a varma noudattavatko kaikki la-
kia, mutta aina voi ol1a varma siitii, ettii. kwnppani, jonka tuntee, on luotettava. 
(Biickman 1997,43,45.) 
Uhlenbruck'n & Meyer'n & Hitt'n (2003, 273) mukaan epiivakaissa oloissa johta-
jien yhteiset tiimit ja yhteistyo johtajien viili11ii on tiedonkulun kannalta erityisen 
olennaista. Omien asemien puolustaminen ja niissii pysyminen tulee yritysmaail-
massa kalliiksi. Johtajien yhteistyollii pystytiifuJ kohtamaan vaikeammat ongelmat 
helpommin, koska kiiytossii on silloin monien ihmisten tiedot ja taido!. Myos . 
Martin (2002, 830) toteaa, ettii. johtajien viiliset verkostot ovat tiirkeitii tiedonsiir-
ron paikkoja. Hiinen mukaan verkostot ovat 'Iiikkeenjohdollisen se1viytymisen 
sosiaalinen mekanismi'. Verkostojen avulla piiiistiiiin myos markkinoille ja saa-
daan kontakteja hyviin jakelijoihin. 
Verkostojen avulla voidaan myos tarkistaa liikekwnppanin sopivuus ja taus tat. 
Veniijiillii ei ainakaan vielii ole kattavia julkisia yritysrekistereitii, joista tiedon 
voisi saada. (Biickman 1997, 58; Salmi 2000, 152.) Verkostoissa siirretiiiin myos 
muuta tiirkeiiii tietoa, esimerkiksi rekrytointitilanteissa haetaan suosittelijoita. 
Verkostot perustuvat useimmiten vastapalveluksen eli vaihdannan periaattee11e. 
Hyviissii verkostossa tietiiii saavansa aina myos palveiun takaisin. Verkostot ovat 
myos neuvottelujen kenttii, jossa johtajat voivat vaihtaa kokemuksiaan ja tietojaan 
yrityksen pitiimisestii. ja johtamisesta. Oikeaan verkostoon kuuluminen mahdo11is-
taa yksilo11e menestyrnisen. (Salmi & Biickman 1999, 162.) 
Salmi & Biickman (1999, 145, 151) jakavat verkostot omassa tutkimuksessaan 
kahteen eri kerrokseen. Heidiin mukaansa on olemassa yrityskohtaisia suhteita 
(toinen kerros) ja henkilokohtaisia suhteita (ensimmiiinen kerros). Henkilotaso11a 
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on vain muutamia ihmisiii, joihin voi luottaa Muut ovat Veniij iillii tuttuja. Y ritys-
tason yhteistyokurnppani voi olla esimerlciksi toinen yritys tai valtio, johon tulee 
pitiiii hyviii suhteita yllii. Veniijiillii tiirnii tarkoittaa kuitenkin sita, ettii melkein jo-
ka hallintoportaassa on hyva olla joku, jonka tuntee, jotta asiat eteneviit. Heidiin 
tutkimuksen yhteenvedossa todetaankin, ettii verkostot pohjautuvat Venajiillii 
enemmiin yksiloiden ihmissuhteisiin, kuin yritysten viiliseen yhteistyohon, joka on 
taas liinsimaille tyypillisempaa. Tama aiheuttaa ongelmia mm. tilanteissa, joissa 
avainhenkilo liihtee toistii po is ja vie 'suhteet' mukanaan. (Salmi & Biickman 
1999,154,159.) 
Tiiviit henkilosuhteet auttavat siis venliliiisia johtajia vakauttarnaan ymparistonsa. 
Toimintaa voidaan ennakoida, koska jokainen johtaja toimii yhteisten siiiintojen ja 
kurnppanuuksien kautta samalla tavalla Henkilosuhdeverkostojen erityistii vah-
vuutta kuitenkin pidetiiiin vliliaikaisena, taloudellisen siirtymiin erityispiirteenii. 
Sen merkitys tulee todenniikoisesti pienentymiiiin, kun lakijiirjestelrnii paranee. 
(Backman 1997,47,50.) 
4.1.3 Johtajakoulutus 
Venlijlilla ei ole johtamiskoulutuksen perinnettii. Useilla vanhan polven johtajilla 
on pohjakoulutuksenaan insinoorikoulutus. Monilla venliliiisille nykyjohtajille yri-
tysmaailrnan kiisitteetkin voivat olla tuntemattomia, kuten esimerkiksi kilpailu, 
asiakastyytyviiisyys ja tuottavuus. Nykyisessii markkinajiirjestelrniissii eiviit aino-
astaan yritysten johtohenkilot vaan koko henkilostii tarvitsee tiedottamista johta-
misen kiljosta Thmisten on opittava yhdessii nakemiiiin se, mitka ovat parhaat 
kiiytiinn6t kyseessa olevan yrityksen henkil6stiin ja taloudellisten tavoitteiden 
saavuttamisen vlililla, jotta yritys on mahdollisimman menestyva. (Kets de Vries 
2000,74.) 
Johtamis- ja liiketaloudellinen koulutus on kovassa kasvussa, juuri sen vuoksi, 
ettii tarvitaan johtajia, joilla on taitoa toimia uusilla markkinoilla. Venliliiiset yri-
tykset ovat panostamassa nyt koulutukseen. Venliliiisten yliopistojen mukaan yri-
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tykset lisiisiviit koulutusbudjettiaan 3 prosentista 10 prosenttiin vuonna 2003. Ve-
niijiillii on noin 85 MBA ohjelmaa eri kaupal\isissa yliopistoissa, noin 60 yksityis-
tii koulutusyritystii (piiiiasiassa Moskovassa) ja useita ulkomaisia koulutusohjel-
mia. Erityispiirteenii Veniijiillii on, ettii mm. MBA tutkinnon suorittajat ovat kes-
kimiiiirin iiikkiiiimpiii (keski-ikii 28 vuotta) kuin muissa maissa Vaikka koulutus-
tarjonta on laajentunut huomattavasti, Veniijiiltii ei liiydy monta sopivaa pien- ja 
keskisuurien yritysten yritystoimintaa opettavaa yksikkiiii. (Kuzmichenko, 2003, 
1-2) 
4.2 Venliliiisen naisjohtajan muotokuva 
Asiantuntijoiden mukaan veniilaiset naise! tulevat johtamaan jopa puolet maansa 
yrityksistii 2100 luvun aikana ja olemaan niiin maan tiirkein tyiillistiijii. Tutkimuk-
sen mukaan naiset ovat yhii vaimiimpia kohtaamaan johtamisen nykypiiiviin haas-
tee!. Naiset tuovat liike-eliimliiin lisiiii tietiimystii, itsenaisyyttii, ammattitaitoa, 
energiaa ja a1oitteellisuutta. Naisten erityispiirteet miehiin verrattuna tutkimuksen 
mukaan olivat ensiksikin se, ettii naisjohtajat ottavat paremmin a1aiset huomioon 
ja tekeviit miehiii enemmiin piiiitiiksiii yhdessii henkiliikunnan kanssa. Toiseksi 
naiset joutuvat vahemmiin konflikteihin muiden kanssa ja kolmanneksi tutkimus 
mainitsee sen, ettii naiset ennaltaehkaiseviit tilanteet joissa vaaditaan kuria ja jiir-
jestystii, mutta samalla vaadittaessa naissii tilanteissa ovat joustavia ja tyiintekijiin 
niikiikulmaan huomioon ottavia. Kun miesjohtajat ovaJ: rakentamassa yritykselle 
normeja ja siiiintiijii, naisjohtajat perustavat yrityksen ilmapiirin ennemmin henki-
liiiden viilisi11e hyville suhtei11e. (Gvozdeva & Gerchikov 2002,77,84.) 
4.2.1 Naisen asema Veniijiillii 
Sukupuolten viilinen epiitasa-arvo on yksi Veniijiin kehitystii estiivii tekijii. Naisen 
asema veniilaisessii yhteiskunnassa on Meshcherkinan (2000, I) mukaan heiken-
tynyt liihivuosina. Yksityisellii sektorilla suositaan miehiii enemmiin \ruin naisia, 
koska miehet ovat joustavampia ja sitoutuneempia. Naisia pidetiiiin perhevelvolli-
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suuden vuoksi joustamattomampina ja kyvyttominii sitoutumaan yhta vahvasti 
tyohon. Naisten ongelma Veniijiillii on myos kaksoisrooli elityorooli ja vastuu 
perheestii. Veniijiilla niin miehet kuin naiset ajattelevat, etta miehen tehtiiva per-
heessa on hankkia elanto. Tiima perusolettamus tekee naisen aseman ja mahdolli-
suuden edetii tyoeliimiissa hankalaksi. Veniijiin valtion heikkous viime vuosina on 
pahentanut naisen asemaa. Sosiaalipuolen heikentyminen eritoten on tehnyt yk-
sinhuoltajista haavoittuvia. (Meshcherkina 2000, I, 17.) 
4.2.2 Naiset yritysten johtajina 
Harvalla naisyritysjohtajalla on kokemusta kommunismin ajalta. Silloin ne harvat 
yksityiset yritykset jotka toimivat, joutuivat toimimaan maan alia ja se oli erittiiin 
riskaabelia toimintaa Sen vuoksi yrittajina toimivat usein miehet, harva nainen 
halusi riskeerata eliimiiiinsii tai perhettiiiin yritystoiminnan vuoksi. Vuonna 1991 
Neuvostoliiton kaatuessa mabdollistui yrittiijyys. Jiiljestelmiin romahtaessa nais-
ten pa1kkojen osuus miesten palkoista putosi 70:stii 40 prosenttiin, joka tyonsi nai-
sia yrittiijyyteen. Yhdeksi ongelmaksi naisten yrittiijyyden tiellii on noussut se, 
ettii heillii on viihiiinen johtajuus- ja yrittiijiikokemus, jonka vuoksi naisten on vai-
kea puolustaa aserniaan tyomarlddnoilla Sen vuoksi pitiiisikin erityisesti kiinnit-
tiiii huomiota naisten yrittiijyys- ja johtamiskoulutukseen. (Izymov & Razumova 
2000, I\,) 
Vaikka 52,3 % naisista on saanut korkeakoulutuksen, silti heidiin asemansa tyo-
markkinoilla ei ole tasa-arvoinen. Koulutus kuitenkin antaa parernmat mahdolli-
suudet edetii Veniijiillii kuin kouluttamattomilla naisilla. Uralla naisten menesty-
minen on neljii kertaa heikompaa kuin miehillii. Lasi-katto ilmio on Veniijiillii tut-
tu; naisjohtajia on paljon osastojen johtajina, mutta vain erittiiin harvoin yrityksen 
tai organisaation huippujohdossa Myos sama toteutuu yritysmaailmassa. Naisten 
omistamista yrityksistii yritysmaailman kiiljessii VeniijiilHi on vain 18 %, kun taas 
miesten omistamista yrityksistii 88 % on parhaiden joukossa. (MeshcherlOna 
2000, 11.) 
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Veniilaisten naisjohtajien erityispiirteitii ovat Gvozdevan & Gerchikov'n (2002, 
80--82) mukaan naisten suurempi halu huolehtia rnuistatyiintekijiiista, joka niikyy 
naisten kykyna asettua ns. tyiintekijiin saappaisiin. He haluavat panostaa tyoiirna-
piiriin mm. parantarnalla tiedottarnista. Lisiiksi naisjohtajat keskustelevat rnie-
luurnrnin paatoksistiiiin alaisten kanssa, ennen kuin rniiiiriiiiviit asioita. Naisjohtajat 
huornioivat aina tiirkeat henkiliikunnan piiiviit kuten syntyrnapiiivat, ja organisoi-
vat yhteisia tapahturnia. 
4.2.3 Perhe ja tyiinjaon roollt 
Tiin1iii.n veniiliiinen nainen kiirsii pirstoutuneesta roolistaan eli siita, ett1i on ole-
massa odotuksia perinteiselle kotiiiitiydelle, rnutta sarnalla on ornat halut kehittiiii 
itseMn tyiiuralla. Naiseen joka etenee tyiiurallaan, liitetiiiin Venajiillii ajatus yksi-
niiisesili ikiineidosta ja ferninisti sanaa pidetaan likaisena. (Chinyaeva 1998, I.) 
Vaikka kommunismin periaatteisiin kuului tasa-arvo, ei se kaytanniissii toteutunut. 
Veniiliiisessa yhteiskunnassa edelleen olivat vallitsevat tyonjaon roolit eli rnies 
ansaitsi kohtalaisen elannonja nainen hoiti taas kodin ja perheen. Tamiin perintei-
sen tyonjaon vuoksi Veniijiillii uraa tekevii nainen niihd1iii.n yksiniiisena ja onnet-
tomana yksityiselamiissaan. Talouden rnuutos ei ole radikaalisti muuttanut tilan-
netta, mutta se on kannustanut naisia aloittarnaan yritystoiminnan, erityisesti 
pienyritystoiminnan. Yritysten perustarnisella naisilla on sarnoja tavoitteita kuin 
aiemminkin eli perheen ja lasten suojeleminen. Yrittiijyys ei kuitenkaan ole ollut 
ongeimatonta, koska sosiaaliset kiiytanniit olettavat naisen edelleen olevan ideaa-
linen kotiiiiti. Tilanteen pystyvat muuttarnaan ainoastaan naiset, jotka hyviiksyvat 
niin tyiiuran kuin perheen ylliipitiimisen erilaiset mahdollisuudet yhili arvokkaiksi 
vaihtoehdoiksi, kuin kotiinjii.iirnisen. (Chinyaeva 1998,3.) 
Uraa tekeviin naisen asema ei ole viilttamatta edes rnuiden naisten parissa helppo. 
" En ole ferninisti. Ajattelen, ettii naisen pitiiisi olla heikko, rnutta on typerii.ii ettii 
miehet antavat kukkia tai tiskaavat vain kerran vuodessa" totesi Irina Novelli 
naisten piiivastii. Silti Pharrnaconin johtaja Natalia Soboleva uskoo stereotypioi-
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den muuttuvan. Ongelrnana hiin kokee Sell, ettii media edelleen yIHipitiiii vahvasti 
perinteisiii rooleja, joita nuoret omaksuvat. (Young 1996,4.) 
Seuraavaksi anekdootti veniiliiisestii perhe-eliimiistii, joka kertoo aika paljon vielii 
nykyisestii todellisuudesta: 
Ulkomaalainen vierailtuaan veniijiillii kertoo ystiiviilleen mitii hiin siellii niiki: 
"Kaikkein ihmeellisin asia on veniiliiisten kiiytiinnollinen moniavioisuus ", sanoo 
matkailija. 
"Mitii se on, en ole koskaan kuullutkaan ", toteaa hiinen ystiivii, "Mistii sen tie-
diit? " 
"No, kun vierailin veniiliiisessii asunnossa, olen hiimmiistynyt miten ylellistii siel-
lii oli. Niinpii kysyin mieheltii, 'Varmaankaan yksi palkka ei riitii tiihiin talou-
teen?' 'Ei, sanoi veniiliiinen, Vaimoni on toissii '. Sitten huomasin miten puhdasta 
asunnossa oli. Sanoin miehelle, 'Mutta teillii tiiytyy olla kadinhoitaja?' 'Ei, sanoi 
veniiliiinen, 'Vaimoni siivoaa asuntomme.' 'Entii niimii kaikki kauniit tavarat ja 
huonekalut? Sinulla tiiytyy olla kuljettaja niiille kaupasta katiin?' 'Vaimoni tekee 
sen', sanoi veniiliiinen. 'Ja tiimii herkullinen rooka? Sinulla varmaan on kakki?' 
'Vaimoni laittaa rooan', sanoi veniiliilnen. 'Ja hyviikiiytoksiset lapset! Varmaan 
sinulla on hoitotiiti heille?' Vaimoni kasvattaa lapset', sanoi veniiliiinen. 
"Siten piiiittelin ", totesi matkailija, "Miehellii oli viihintiiiin viisi vaimoa!" 
(Young 1996,2-3.) 
Vitsi tai laajemmin ymmiirrettynii yhteiskunnallinen anekdootti Protasovan (2000, 
203) mukaan on kansallista psykoanalyysia. Thminen rakastaa nauramista, nauraen 
hiinen on helpompi eliiii. Jos ihminen nauraa maan johtajille, hiin toivoo jiiiiviinsii 
eloon; jos hiin nauraa maahanmuuttajille tai ulkomaalaisille, hiin oppii ymmiirtii-
miiiin ja lakkaa pelkiiiimiistii heitii. Jos ihminen nauraa vitseille, jotka kertovat 
naisten ja miesten viilisistii suhteista, h8n rauhoittuu huomatessaan, etteiviit hiinen 
henkiliikohtaiset ongelrnansa ole ainutlaatuisia. Nauru nousee olosuhteiden yla-
puolelle. Tiissa anekdootti niiytti heijastavan sukupuolten tyiinjaon eroja ja sitii, 
ettii kotityiit ovat tiiysin naisen harteilla. Ongelrna on yhteiskunnassa havaittu, ja 
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ettli se on monien ongelma. Vitsin avulla pystytiiiin ns. hengahtlimaiin ja ymmiir-
tlimaiin, ettii ongelma on my6s kaikilla muilla. 
Lopuksi todettakoon, ettii veniiliiiset naiset ovat suhteellisen optimistisia omaan 
liike-eliimiinsii tulevaisuuteen verrattuna muiden maiden naisyrittaj iin. Syynii, eh-
ka koska tiilla hetkella naiset pyslyvat itse melko paljon vaikuttamaan siihen, mi-
ten naisjohtajat huomioidaan VenajiilHi. Viela maahan ei ole syntynyt vahvoja en-
nakkoluuloja naisjohtajia kohtaan. Maan taloudellinen epavarrnuus tarvitsee nais-
johtajia, jotka ovat omaksuneet johtamistaitonsa murroksen aikana. (Gvozdeva & 
Gerchikov 2002,84) 
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5 AINEISTOANAL YYSI 
Aineiston keruunjiilkeen tehdiiiin analyysi aineiston suomissa rajoissa eli pyritiiiin 
vastaarnaan tutkimusongelmiin kiiytiinnon havaintojen kautta. Heti alkuun on to-
dettava, ettii otos on pieni, joten siitii ei voi tehdii koko maata kattavia yleistyksiii 
veniiHiisistii tai edes pietarilaisista naisjohtajista. Sitiikin tiirkeiimpiia on kohdistaa 
ajatukset johtamisen ilmion ymmiirtfuniseen niiistii liihtiikohdista ja luoda lisiiky-
symyksiii, jotka avaavat paremmin naisjohtajan arkea Pietarissa. Aineiston ana-
lyysi etenee ensin aineiston hankinnan ja kysymysten esittelystii. Sen jiilkeen tar-
kastellaan haastateitujen taustatietoja, josta jatketaan varsinaisten haastattelutee-
mojen kiisittelyyn. Lopussa nivotaan teoriaa ja aineistosta nousseita asioita yh-
teen. 
Aineistoa analysoin alussa esitetyn tiheiin kuvauksen avulla. Aineiston konteksti 
eli Pietari, Veniijii ja transitio ovat merkittiiviii tehtiiessii tu1kintoja aineistosta. Ti-
heiissii kuvauksessa painotettiin kulttuuria ja sen sosiaalisia merkitysrakenteita. 
Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella kiiyttiiytymistii, joka on merkitysten il-
maisua. Tutkijan tehtiiviinii on ymmiirtiiii, mitii haastateitavat itse ajattelevat ole-
vansa ja tekeviinsii. Tavoitteena on selvittii8. yksityiskohtaisesti ihmisten arkipiii-
viin monikerroksisia toimintoja, tapoja ja sanontoja. 
5.1 Haastattelukysymykset ja aineiston hankinta 
Ennen haastattelujen tekemistii tarvitaan hyviit kysymykset, jotka yleensii nouse-
vat teorian pohjalta. Hahmottelin ensin kysymysrungot, joita koUegani ja profes-
sorini sen jiilkeen tiiydensiviit ja muokkasivat. Kysymykset jaettiin kiIjallisiin ja 
haastattelussa esitettiiviin eli ns. suullisiin. Kysymysten valmistuttua ne kii8.nnet-
tiin veniijiiksi. Pietarilaiset ystiiviittiireni Zene Zalskoje ja Olga Stoljarova avusti-
vat minua kiiytiinnon haastatteluissa. Zene muokkasi veniijiiksi kiiiinnettyjii kysy-
myksiii vielii parempaan kysymysmuotoon. Haastattelu tilanne alkoi niin, ettii en-
sin haastateltavat saivat kiIjalliset kysymykset eteensii, joihin vastasivat. Kysy-
mykset olivat enernmiin yleisiii faktoja kysyviii (ks. Liite 1). Tiimiin jiilkeen edet-
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tiin suullisten haastattelukysyrnysten mukaan. Niiitii oH yhteensii 24 kappaletta 
(ks. Liite 2). Haastattelukysyrnykset jaoin teemoittain yrittiijyyden, johtamisen ja 
sukupuolen alueisiin. 
Suurimman osan haastatteluista tein yhdessii Zenen kanssa. Haastattelutilanteessa 
ban teki varsinaisen haastattelun eli hoiti veniijiin kielen puhumisen ja minulle jiii 
aikaa huolehtia tekniikasta, havainnoinnista, !ruvauksesta ja veniiliiiseen tapaan 
!ruuluvasta pienen lahjan antamisesta. Loput haastattelut tein itse, jolloin en aina 
osannut tehdii tarpeeksi syventiiviii kysyrnyksiii ja havainnointi jiii viihemmiille. 
Kahdeksan haastateltua vastasi veniijiiksi, yksi englanniksi ja suomen kielen tulkki 
vastasi suomeksi. Haastateltavien saaminen ei ollut liiheskiiiin helppoa. Ensimmiii-
set viisi haastateltavaa oHvat Zenen tuttavia, joita hiin pitkiillisten suostuttelujen 
jiilkeen sai mukaan haastateltaviksi. Haastateltavien saamisessa oli tiirkeiiii tuttuus 
eli vain soittamalla haastateltavat tuskin olisivat suostuneet haastatteluun. Olen-
naista oli saada luottamus, jonka varassa haastatella. Lisiiksi suomalaisuuttani 
tunnuttiin arvostavan, sitii ettii ulkopuolisena olin kiinnostunut heidiin mielipiteis-
tiiiin. Kahden haastateltavan yhteystiedot sain Suomalais-veniiliiisestii kauppaka-
marista, Pietarin toimistosta. Yhden haastateltavan tiedot sain Matkailun edistii-
miskes!ruksesta Pietarista ja kaksi muuta olivat niiiden edeltiivien ystiiviii. 
Haastattelut tehtiin piiiisiiiintiiisesti johtajien tyiipaikoilla, tyiiajan jiilkeen, jol1oin 
heillii oli enemmiin aikaa ja muut eiviit hiiirinneet a1ati heitii. Haastatteluiden en-
nakoiduksi ajaksi arvioitiin noin \-2 tuntia. Tiimii ei toteutunut kenenkiiiin kohdal-
la. Haastattelut kestiviit yleensii noin puoli tuntia, yhtii erittiiin Iyhyttii poikkeusta 
lukuun ottamatta. Haastateltavat ehkii puhuivat nopeammin !ruin suomalaiset, li-
siiksi kysyrnysten asettelu ja haastattelutilanne oH sellainen, ettii siinii ei varsinai-
sesti syntynyt keskustelua. Vastaajat !ruitenkin vastasivat esitettyihin kysyrnyk-
siin. 
Kiivin Pietarissa kahteen otteeseen, ensin tekemiissii !ruusi haastattelua ja sen jiil-
keen neljii haastattelua Haastateltavien hankkiminen Veniijiillii on omanlaisensa 
prosessi. Kontaktien luominen ja suosittelijoiden saaminen on erittiiin olennainen 
. asia, jotta johtajia voi liihestyii. Paikan piiiille meneminen on yksi varmimmista 
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keinoista silada asiat etenemaiin eli tiissa tapauksessa saada haastateltavia. Yleensii 
muutaman piiiviin tyiirupeaman aikana ensimmiiiset paiviit meneviit yhteyksien 
etsimiseen. Aikataulujen nopea sopiminen sopii veniiliiisille, joten haastateltavalle 
soittamisen jalkeen melko pian piiiisee tekemiiiin itse haastattelua. Suomalaisena 
minua kuitenkin hieman hairitsi tama epiivarmuus, eli mennii paikan piialle ilman 
yhtiikiiiin vannaa haastattelua. Venaliiinen sanontatapa, etts asiat hoituvat, kuiten-
kin toteutui. Sain siis kaikki kymmenen haastattelua, vaikka yhdessii haastattelus-
sa tekniikka petti ja nauhoitus epaonnistui. 
5.1.1 Aineiston kiisittely 
Aluksi haastattelut litteroitiin eli suomennettiin ja kiIjoitettiin tekstimuotoon. Toi-
nen mahdollisuus olisi ollut suoraan aineistosta aloittaa teemoittelu ja jattiiii viiliin 
tekstiksi kiIjoittaminen. (Hirsjiirvi & Hurme 2001,138.) Tiimiinjiilkeen aineistoa 
alettiin lukea liipi ja yhdistelemaiin haastatteluissa esiin nousseita yhtIDaisyyksili. 
laotteluidenlluokitteluiden perusteena on tutkimus- ja alaongelmat. 
Tutkija tarkastelee luokiteltua aineistoa aina omasta niikiikulmastaan kiisin. Pyr-
kimyksenii on ilrniiin monipuolinen ymmiirtliminen. Lisiiksi tutkija pyrkii laati-
maanletsimiiiin ilmiiille sopivan teoreettisen viitekehyksen, johon aineiston voisi 
sijoittaa. (emt. 150) Tiissa tutkielmassa paapaino on ilmiiin ymmiirtiimisella. Ai-
neistoanalyysissa tama niikyy siten, eM ensin aineistoa kiisitelliiiin mahdollisim-
man huolella, ja vasta lopussa tiivistetiiiin ja mahdollisesti liiydetiiiin yhtymiikohtia 
teoreettiseen kenttiiiin. Metodina analyysissa kliytetaiin alussa mainittua tiheii1i ku-
vausta, eli pyritiiiin kuvaamaan johtamisen kokeminen mahdollisimrnan tarkasti. 
Kuvaamiseen ja ilmi6n selittiimiseen olennaisena osana kuuluu kontekstin huomi-
oiminen. Tassa tyiissii sen vuoksi havainnoilla on painoarvoa kuin myiis ympiiriii-
viin yhteiskunnan ymmiirtiimisella. 
Hirsjarvenja Hurmeen (2001, 143) mukaan aineistosta voidaan kuvata: olosuhteet 
(konteksti), miiiirittelyt eli havainnot tilanteista ja kohteista, prosessit Gatkuvuu-
de!, siirtymat), toiminnat (saiinniilliset kiiyttay!yrnistavat), tapahtumat (erityiset 
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tapahtumat ja viilikohtaukset), strategiat (kuinka ihrniset toimivat), suhteet, raken-
tee! (ystiivyyssuhteet, klikit, yhteenliittymiit). Tiissii aineistossa pyrin keskitty-
miiiin olosuhteiden tarkasteluun, tilanteen havainnointiin ja johtamisen kokemus-
ten tarkasteluun. Alasuutarin (1999,218) mukaan aineiston avaaminen eli arvoi-
tuksen ratkaiseminen tapahtuu miksi-kysymysten avulla. Kulttuureja tutkittaessa 
miksi-kysymysten ydin on siinii, ettii tutkija ei voi ymmiirtiiii miksi tutkittavat ih-
miset eliiviit kuten eliiviit tai ajattelevat kuten ajattelevat. Tutkijalle tulee siis eteen 
tilanteita, jotka poikkeavat tiiysin tutkijan omasta liihtiikulttuurista ja niiden ym-
miirtiiminen saattaa ol1a hankalaa. Niiissii tilanteissa tutkija voi edetii miettimiillii 
omia ajatusmallejaan ja luoda niistii esioletuksia, joita testata aineiston avulla. Li-
siiksi tutkijan tulee tavoitel1a myiis niitii yhtiiliiisyyksiii, jotka eiviit heti nay. Tiillii 
taval1a tehdiiiin piilo-oletukset niikyviksi, joka on tutkimuksen etenemisel1e tiirke-
iiii. 
5.1.2 Tutkijan roolista 
Tutkijan rooli laadullisen tutkimuksen raportoinnissa voi vaihdel1a. Tutkija voi 
ol1a taiteilija, tu1kki tai muuntaja. Taitelijana hiineltii vaaditaan herkkyyttii, luo-
vuutta ja mielikuvitusta raportoinnissa. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija on 
usein tu1kki, joka tulkitsee oman kokemusmaai1mansa kautta tutkittavien maail-
maa. Tutki~an kolmas rooli voi ol1a muuntaja, jol1oin tutkimusraportti antaa luki-
jalle uudenniikiikulman ihmisenii olemiseen. (Hirsjiirvi & Hunne 2001,192) Tas-
sii tyiissii tl,ltkijan rooli on eniten ol1ut kahta ensimmiiista, vaikka tavoitteena kol-
mas onkin merkittiivii. Itsensii asettaminen tutkijan rooliin ja oman aineiston luova 
liipi kahlaatninen ei aina ole helppoa. Matkan varrel1a tuli huomattua, ettii muiden 
tiiihin oli helpompi suhtautua luovemmin, kuin omaan tyiihiinsii. Sitii jotenkin so-
keutui asialle liian usein, eikii niihnyt uusia ja luovia yhtymiikohtia yhtii paljon. 
Tyiin ajoittainen ajatuksista pois siirtiiminen kuitenkin auttoi tassa. Uudel1a puh-
dilla sai myiis uusia ajatuksia tyiihon. 
Tutkijan rooli erilaisessa kulttuurissa korostui. Edustin suomalaisia, veniiliiisille 
ulkopuolista. Minuun suhtauduttiin aina haastatteluissa avuliaasti. Kuitenkin jo 
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aiemmin mainittu haastateltavien hankkiminen ei aina ollut he1ppoa. Lisliksi kah-
den eri kulttuurin kohtaaminen aiheutti valilHi kasitteiden ymmarrysongelmia ja 
asian tutkimisen mielekkyys valilla kyseenalaistettiin kokonaan Venajiilla. Silti 
naen, etta suomalaiseen tutkijana tiilla tutkimuskentiillii luotetaan. Liiketoiminta-
maailma on paljon kytkoksissii liinsimaisiin toimintatapoihin, joten ulkomaalaista 
yritystutkijaa ei pidetii vakoojana, mien Helsingin Sanomissa kirjoilelliin (lyhen-
nellynii): Veniiliiistoimittajan mukaan suomalainen tiedustelu on lisiinnyt aktiivi-
suuttaan Luoteis-Veniijiiii kohtaan ja liihettiinyt alueelle ekologeja, liikemiehia ja 
sosiologeja, jotka keriiiiviit informaatiota ja tutkivat Veniijiin kansalaisia. Vena-
liiisten journalistien suomitietoudessa on paljon kOIjattavaa. Ajatus vakoilevista 
suomalaisista sosiologeista heriittiiii liihinnii vain hilpeyttii. (Luukkanen 2004, 4) 
5.2 Taustatietoja haastatelluista yrittiijiinaisista 
lkii. Useimmat haastateltavista olivat nuoria, mutta joukossa oli myos kolme ns. 
kommlinismin kasvattia eli he olivat syntyneet 5~0 luvun taitteessa ja valmistu-
neet vielii kOnUnunismin aikana. Haastatte1utilanteessa johtajan iiin arvioi usein 
yliikanttiin. He olivat usein muutaman vuoden nuorempia. Joko meikki tai johta-
jan asema teki heistii vanhemman niikoisiii, sillii ylliityksenii tuli kahden vuonna 
1978 syn~eiden nuori ikii ja johtaja-asema. Osaltaan nuoruutta selittiiii se, ettii 
Veniijiilla korkeakoulusta valmistutaan muutama vuosi aiemmin kuin meiltii. 
Koulutuksellaan useimmat olivat korkeakoulutettuja. Yhdella oli vielii instituutti 
kesken, osalla koulutus ei liittynyt mitenkiiiin nykyiseen tyohon eli heillii oli muun 
muassa tutkinto biologiasta tai konetekniikasta. Kuitenkin suurimmalla osalla oli 
tutkinto, joka liittyi talouteen ja liiketoimintaan. Yksi niistii oli keskittynyt Neu-
vostoliiton talouteen ja kauppaan. Aiempaa Iyokokemusla haastateltavilla oli mo-
nella eritasoisista johtamistehtiivistii. Voisi sanoa, ettii johtajan ura oli ollut nouse-
va jo aiemmin. 
Perhe-eliimiin yhteensovittaminen yrittiijyyden ja johtajuuden kanssa on yleensii 
naiselle suurempi haaste kuin miehelle. Siksi tiissiikin yhteydessii kysyttiin, oliko 
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perhettii, ketkii siihen kuuluivat ja miten tyiinjako perheessii oli hoidettu. Perheel-
lisiii eli lapsia oli viidellii haastateltavalla, kaksi ei ollut naimisissa. Perheeseen 
veniiliiiset naiset sanoivat usein myos kuuluvan heidiin omat vanhempansa. Tietoa 
ei kuitenkaan ole, asuivatko he yhdessii vanhempien kanssa vai kattaako kiisite 
'perhe' Veniijiillii myiis omat vanhemmat ja muut Hihisulrulaiset. Osa kuitenkin 
ilmoitti perheeseensii kuuluvan niin sanotun ydinperheen, mutta mainitsi ettii esi-
merkiksi iiiti asuu samassa taloudessa. Veniijiille.ominaiset ahtaat asunnot ja vii-
haiset tulot ovat merkinneet isoja asumisyhteisiijii, jotka osa mieltaa perheiksi ja 
osa taas niikee asian liinsimaalaisittain ydinperheen merkityksessa. Tyi5njako per-
heissii oli paasiiiinti5isesti jaettu, vain yhdella haastatellulla oli kodinhoitaja. EdelHi 
mainitut asiat on tiivistetty taulukossa 1. (paitsiperheen tyiinjako), johon on lisiit-
ty myiis vastaajien tiimiin hetkinen yritys tai tyi5paikka. 
Lisiiksi kysyttiin, olivatko he saaneet koulutusta johtajuuteen ja muutamia kysy-
myksiii heidiin yrityksestiiiin. Koulutusta nykyiseen tyiihiin eH yrityksen johtami-
seen haastateltavista sanoi saaneensa vain kaksi, toine~ johtamisen teoriaa ja toi-
nen tietoa markkinoinnista. Johtajiksi ei siis ollut liihdetty suoraan johtamisen 
kurssien jiilkeeri vaan tarvittavat tiedot ja taidot oli hankittu muualta. Haastattelus-
sa ei kysytty, kaipasivatko he koulutusta tai jonkinlaista tukea johtamiselleen. 
Kaksi haastateltavaa kertoi kansainviilisen-johtamisen instituutin kiiymiseo 
edesauttaneen heitii johtamisessa. Johtajien omista yrityksistii kaikki toimivat pal-
velualalla, kolme yritystii oli matkailualan yritystii. Veniijiillii matkailupuolella 00 
erittiiin paljon naisyrittiijiii, joten se niikyy myos tiissii. Yritykset olivat kooltaan 
muutamasta tyiintekijiistii runsaaseen 50:een. 
Taulukko 4. Taustatiedot naisjohtajista. 
Haastate Syntymiv Koulutus Perhetiedot Vanhempien Tyokokemus ennen Nykyinen yritys/ 
ltava uosi 
. 
ammatit tyopaikka 
Haast.! 1967 l.Tekninen Isa ja aiti Isi insinoori, aiti Osaston johtaja Leasing-yritys, 
instituutti, asentaja Pankin osaston 
tietotekniikka johtaja. 
2.KaupaI1inen 
tutkinto, kesken. 
Haast.2 1978 Pedagoginen Puoliso, isii ja Aiti 1iiiikiiri, isa Johtajana muissa Matkailuyritys. 
yliopisto. iiiti. insinoori. matkailuyrityksissii I 
Haast.3 1978 Juridinen Aiti, isa, sisko Isi 1entiija, aiti Piiilirjanpi tiija, Kiinteistonhuolto 
korkeakoulutus. ja hiinen hammas11i1ik1iri. yrityksen johtaja, yritys, osaston johtaja 
lapsensa, oma toimiston johtaja, business-
puoliso. yleisjohtaja keskuksessa 
Haast.4 1974 Pedagoginen Ei perhetta lsi opettaja, aiti Biologian opettaja- Rakennusyrityksessa 
yliopisto, bio1ogia ylitarkastaja harjoittelijana. osastonjohtaja 
ja maantiede. 
Haast.5 1956 KaupaI1inen Puo1iso, Aiti tiiissi Kaupan Saniteettiyritys. 
instituutti, naimisissa oleva elokuvateatterissa, isii osastonjohtaja eri 
eJintarvikepuoli. poika traktorikuski. kaupoissa 
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Haastate Syntymiv Koulutus Perhetiedot Vanhempien Tyokokemus ennen Nykyinen yritysl 
ltava uosi ammatit tyopaikka 
Haast.6 1962 Dalneitten Puoliso, poika Aiti lilliiri, isa Juoksupojasta Mai totuotteiden 
instituuti, NL:n ja tytiir. merimies. johtajaksi tukkukauppayritys. 
talous. tukkupuoleIIa. 
Haast.7 1965 I .Leningradin Puoliso ja kaksi (keskiasteen Venajan kielen Matkailuyritys. 
ped. instituutti, tytiirtii. koulutus) opettaja, johdon 
filogia, 2. Pietarin assistentti, 
kv-johtamisen myyntijohtaja, 
instituutti, MEA edustaja. 
Haast.8 1972 Pietarin valt.yo, PuoIiso ja Isan insinoori, iiiti Varajohtaja. Kiiiinnos- ja tulkki-
filologia. poika. ekonomi. Yritys. 
Haast.9 1960 Ammatti- PuoIiso ja tytiir. - KiIj anpi tiij a. Matkailuyritys. 
instituutti, 
konetekniikka. 
Haast.10 1972 Pietarin kv- PuoIiso. Molemmat Suunnitteluosaston- Suunnittelutoimistol 
johtamisen keskitason johtajia. johtaja. yritys. 
instituutti. 
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5.3 VenliHiinen nainen haastateltavana - havainnot 
Tiissii tutkielmassa tiheiin kuvaamisen metodologiaa toteutettiin haastattelujen li-
saJcsi havailUloilUlilla. HavailUloinneissa nousi esille monia mielenkiintoisia asioi-
ta. Yleisesti ottaen haastateltavat .ottivat itse tilanteen positiivisesti vastaan. Yksi 
poikkeus oli, joka niikyi tietynlaisena kireytenli kysymyksiin vastatessa sekli erit-
tain nopeassa haastattelussa. Pyrin havainnoimaan niin ympiiristoa \ruin itse haas-
tattelutilannetta. 
5.3.1 HaastattelutiIanteen rikkaus 
Jokaisesta haastateltavasta tuli esiin tiirkeitli asioita, jotka jotenkin heijastivat joh-
. tajan asemaa tai johtajuutta. Ensinuniiisen haastattelun pliiityttyli haastateltava joh-
taja lupasi viedii meidiit autollaan keskustaan. Istuimme uuden, kirkkaankeltaisen 
henkiloauton kyytiin. Keltainen auto pietarilaisessa katukuvassa on harvinaisuus 
ja siksi ehkii asettikin tiirniin johtajan muita ylemmiis. Hiin esitteli ylpeiina auto-
aan. Auton omistaminen Venajiilla tarkoittaa tiettyii tulotasoa ja yhteiskunnallista 
asemaa. Tiirnii ilmeni mm. siinii, ettii yksi haastateltavista kertoessaan itsestiian 
mainitsi, ettei heillii ole autoa. 
Toinen haastateltava loydettiin sattumalta, e\i poikettiin kaupungilla kiivellessii 
matkatoimistossa, jossa oli joku Zenen tuttu toissii. Tuttu ei ollut paikalla, mutta 
yrityksen johtaja kyllii. Hiinelle sopi haastattelu saman tien. Hiin ei mitenkiiiin 
valmistautunut haastatteluun vaan oli heti valmis kertomaan ajatuksiaan johtajuu-
desta. Kolmas ja neljiis varsinainen haastattelu tehtiin isossa businesscenterissa ja 
ne eteniviit hyvin. Ainoastaan neljiittii haastateltavaa jouduttiin odottamaan hetki. 
Mahdollisesti tlilHi odotuttamisella hiin halusi viestittiiii asemaansa, ettii eletiian 
hiinen - jo~tajan - aikataulujen mukaan. 
Viides haastattelu tehtiin myohiiiin illalla johtajan kotona. Kaikki muut haastatte-
lut tehtiin tyopaikoilla. Tiimii ympiiristo, kotieliimiin, keskella oli erilainen ja toi 
tiistli johtajasta erittliin viilittomiin kuvan. Hiin oli ystliviillinen ja koko haastattelu-
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tilanne oli enenuniin sosiaalinen vierailu !ruin virallinen haastattelu. Lisiiksi huo-
mio tyiistii ja haastattelusta kohdistettiin enemmiin perheen koiriin ja muuhun 
eliimiiiin. Tilanne oli siinii suhteessa hyvii, ettii siitii puuttui kaikenlainen jiiykkyys. 
Ympiirillii ei myiiskiiiin ollut alaisia. 
Kuudes haastattelu oH havainnoinnin kannalta yksi mielenkiintoisimmista, vaikka 
itse nauhoitus epiionnistuikin. Jo yrityksen liiytiiminen tuotti ongelmia, koska ka-
dulla ei ollut selkeitii opasteita yrityksestii. Yritys sijaitsi sisiipihan nurkkauksessa, 
kellarilcerroksessa. Haastattelun alkaessa muut tyontekijiit olivat llihdossii tiiistii 
pois, mutta silti johtajalla riitti kiirettii. Yritys oli perheyritys ja paikka, jossa teh-
tiin toitii kovalla tempolla. Haastattelu meni norrnaalisti, mutta heti viimeisen ky-
symyksen jiilkeen johtaja lennlihti muualle auttamaan tyontekijiiiinsii. Yrittiijiin 
odotettiin enenuniin olevan tiillainen !ruin ihminen, joka istuu rauhassa tyiipoydiin 
iiiiressii. Kuitenkin yrityksestii riippuen yrittiijiin arki voi olla kiireistii tai rauhalHs-
ta. Tiissii tapauksessa tuH 010, ettii johtaja oli se, joka oH joka paikassa hiiiiriiiimiis-
sa, ja se joka tiesi kaiken kaikesta. Hiinen johtajanasemansa perustui liisniioloon, 
vankkaan osaarniseen ja muiden tyontekijiiiden tyon vauhdittarniseen. 
Seitsemiis haastateltavani oli itse haastattelutilanteessa rauhallinen ja tuli tunne, 
ettii hiin hal1itsee tilanteen. MitiiAn erityisiii muita johtamisaseman merkkejii ei 
oUut kuin tyotilan paikka, josta seuraavassa kappaleessa tarkemmin. Kahdeksas 
haastateltava oH yksin tyopaikallaan, mutta haastattelun lopussa puoliso saapui 
paikalle. Haastattelu eteni norrnaalisti, ja haastattelun jiilkeen puoliso kommentoi 
aiheesta, ettii veniiliiisillii miehillii on ongelmia hyviiksyii naisjohtajia. Hiinen mu-
kaansa neuvottelupiiydiissii tlimii ilmenee nun. siten ettii nainen ohitetaan ja hiintii 
ei katsota silmiin kuten vastaavia miesjohtajia. Lisiiksi haastateltava pyysi puo-
Iisoaan vastaaffiaan viimeiseen kysymykseen eli kertomaan jonkun anekdootin 
veniiliiisestii yhteisirunnasta. Puolison liisniiolo ei haitannut, koska haastattelu oH 
lopussa. 
Yhdeksiinnellii haastateltavalla oli tyopoytii, jossa oli pelkiistiiiin puhelin ja vlihiin 
papereita. Siitii puuttui kokonaan tietokone, mikii siniinsii oli mielenkiintoista 
Mahdollisesti johtajan tehtiivii oli vain johtaa ja muilla tyontekijiiillii oli koneet, 
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joilla tehdii tyotii. Lisiiksi johtaja istui toimiston kassakaapin edessii kuin vartioi-
massa sita. Viimeinen eli kymmenes haastattelu tapahtui tyohuoneessa, jossa oli 
paikalla myos yksi tyontekijii. Haastateltava asennoitui haastatteluun positiivisesti 
ja hanelHi oli aikaa haastatteluun. Hlin oli ollut aiemmin Suomessa ja selkelisti 
ymmiirsi haastattelun merkityksen. Viimeiseksi haastatteluksi tiimii oli yksi onnis-
tuneimmista, koska se eteni hyvin ja ympliroiviit asiat eiviit haitanneet haastatte-
lua Johtajan status ei tullut ulkoisesti juuri ilrni. Tyopoytii oH muiden joukossa. 
Eill myos yrityksen pienuus teki sen, ettlijohtajan ei tarvinnut olla eriJliilin muis-
ta. 
Ennen haastatteluja oletuksena oli, ettii venaliiisnainen pukeutuisi selkelisti naisel-
lisemmin ja meikkaisi enemmlin kuin suomalainen. Tiimii ei pitlinyt niiiden haas-
tateltavien kohdalla paikkaansa. He pukeutuivat siististi, mutta ei mitenkiilin eri-
tyisesti. Vanhemmat johtajat panostivat ehkii viihiten ulkoniikoonsii. Seuraavaksi 
tarkastellaan heidlin ajatuksiaan johtamisesta ja sukupuolesta Kohtaavatko ne 
liinsimaisetajatukset vai onko niilla jotain ominaista veniiliiisyyttli. 
5.3.2 Avokonttorin nurkkapiiydiistii omaan tyiihuoneeseen 
Tyohuoneet eli paikat joissa haastattelut tehtiin, vaihtelivat melko paljon. Oma 
tyohuone oli kolmella, loput kuusi olivat avokonttoreita, jossa yleensii muut tyon-
tekijiit ollvat paikalla Oman tyohuoneen omistavista yhdellii oli iso huone, toisel-
la lasitettu huone, josta pystyi seuraamaan muita tyontekijoitii ja kolmannella pie-
ni huone, jossa johtaja ei selkelistikiilin paljoa oleskellut. Avokonttorit olivat hyvin 
eri kokoisia tyontekijamaaristii riippuen. Seitsemiinnen haastateltavan oma toimi-
piste sijaitsi takimmaisessa nurkassa, kuten myos yhdeksiinnen haastateltavan. 
Niiistii pystyi hyvin niikemiilin ovelle ja samalla tarkkailemaan muiden tyonteki-
joiden tyotii. Oven avauksen jalkeen kuitenkin usein oll mahdoton piiiitellii, kuka 
oli misslikin yrityksessa johtaja. Suuren avokonttorin meteli oli suurempi, kun taas 
pienissii tiloissa olevilla oli melko rauhallista, jos paikalla edes oli ketiilin muuta 
tyontekijiiii. 
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Yhteenvetona todettakoon, ettli haastateltavien seuraaminen ja havainnointi toi 
paljon uusia asioita esille johtajista. Osa johtajista halusi hiiivyttaa itsensii toimis-
toon istumalla perimmiiisessii nurkassa, mutta samalla halusi olla ajan tasalla talon 
tapahtumista. Toiset johtajat toivat statustaan esiin siistillii tyopoydiillii tai uudella 
autolla. Johtajan asema oli otettu vastaan monin eri tavoin, mutta kuitenkin selke-
aa kaikille oli, ettii he oIivat johtajia, vastuussa yrityksestiiiin ja niitii avainhenki-
loitii, joilta tietoa tultiin hakemaan. Pienissii yrityksissii johtajan asema ei ulkoi-
sesti juuri tullut ilmi, taas suurissa se niikyi niiissli yrityksissii nurkkapoytiinii. Eh-
kii yhdeksiinnen haastateltavan vaikeus vastata kysymyksiin johtui juuri yrityksen 
kasvun murrosvaiheesta. Siinii yrityksessii oli alle kymmenen ihmistii iliissii, jol-
loin johtaja ei vielii 011 ut ison ryhmiin edustaja, mutta ei myoskiiiin pienen yrityk-
sen vertaistyontekijii. 
5.4 Johtaminen - oma valinta vai ajautuminen 
Johtajaksi halutaan tai siihen ajaudutaan omasta halusta tai ei. Johtajaksi oli ha-
lunnut haastateltavista viisi, kolme koki ajautuneensa tyohon ja yksi ei ollenkaan 
halunnut johtajaksi. Seuraavassa siteerauksessa haastateltava pohtii itse, miksi hiin 
paatyi johtajaksi ja halusiko hiin: (haastateltavien vastaukset on kursivoitu, haas-
tattelijan kommentit lisiiksi a1leviivattu) 
Njjjn se vain kiivi. Varmaan tietyt luonteen piirteet johtavat ihmistii siihen ettii 
hiin ottaa vastuuta ja hiinelle myiis annetaan vastuuta. Ja niiin on tapahtunut, jo 
noin kymmenen vuotta olen ollut johtajana ja mina pidiin piiiitiiksien tekemisistii 
ja haluan tehdii niitii. Halusin, kyllii halusinjohwjaksi. (Haast.8) 
Kolme haastateltavaa kertoivat ajautuneensa johtajaksi, eivat siis suoraan halun-
neina, mutta olevansa nykyiseen tilanteeseen ihan tyytyviiisiii. Niiistii mainitta-
koon yhden haastateltavan kommentti: 
Eliimii pakoffi. (Haast.5) 
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Yksi johtajista ei koskaan ollut halunnut tulla johtajaksi. Han oli haaveillut aivan 
toisenlaisesta urasta ja etenemisestii, mutta p1Hitynyt toiden kautta etenemaan joh-
tajaksi. 
En ole Iwskaan halunnut tulla johtajaksi. Lapsena halusin tulla maantieteilijiiksi, 
sen jiilkeen arkeologiksi. Loppujen lopuksi minusta tuti atk-suunnittelija, tein toitii 
Iwlme vuoUa ja sitten allwi perestroika ja minusta tuli toisen firman johtaja. Olen 
ollut johtajana viimeiset 10 vuotta. Nykyisellii tyopaikalla olen kasvanut johtajak-
si osaston johtajasta pankin johtajaksi. (Haast.l)(kertoo tyopaikastaan, ei omasta 
yrityksestiiiin) 
Miksi hanet sitten valittiin johtajaksi, ei vastauksessa tullut esiin. Haastattelutilan-
teen perusteella voi arvioida, ettii hanet ehka valittiin johtaja-asemaan hyvien so-
siaalisten taitojen vuoksi. Ainakin haastattelussa han oli avulias ja pii1imaaratietoi-
nen. 10issakin haastateltavien vastauksissa ilmeni myos muita mahdollisia syita tai 
etenemismalleja johtajuuteen. Paiisaant5isesti johtajuuteen oli edetty porrasmai-
sesti, rnutta joukossa oli rnyos niitii, jotka olivat edenneet rnabdollisesti suhteiden 
ja verkostojen kautta johtajaksi. Neljiis haastateltava oli 30-vuotias keskiportaan 
johtaja suuressa rakennusfirrnassa Hanellii ei ollut aiempaa kokemusta alasta, ai-
noastaan hrujoittelujakso koulussa. Silti han oli uskonut saavansa johtajan tyon 
muutaman tyovuoden jiilkeen: 
Koska noin vuonna 2000 tajusin ettii myyjiit ovat tiirkeimpiii yrityksen kehitykses-
sii, niinpii itse ehdotin itseiini myyntiosaston esimieheksi. (Haast.4) 
Suomalaisesta nakokulmasta ei usein tule rnieleen ehdottaa itse1ian johtajaksi ja 
riittiiiiko se perusteeksi johtajaksi ylenerniseen? Tilanteessa ei pyydetty tarkenta-
rnaan, rniten johtajat kiiytiinnossii p1iiisivat johtajaksi, koska tuli tunne, etta asia ei 
ole viela tarpeeksi kypsii kasiteltaviiksi. Asia jiii mietittymiiiin, olivatko asiaan 
vaikuttaneet suhteet, esirnerkiksi aidin salaisen tyopaikan kautta (ks. edeltiiva tau-
lukko). Miten paljon sitten yleensii johtajien asemista on sovittu Veniijatlii, on 
vaikea tiet1i1i. Aiheesta kuitenkin puhutaan ja viitataan edelleen kommunismin ai-
kaiseen hyva veli -kiiytiintoon, jossa puoluetovereille trujottiin hyvia tyopaikkoja. 
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Kysymys onkin, etta eliiiikD tama perinne edelleen vai mikii on nykypiiivan tilan-
ne. 
Jotkut johtajista etenivat alhaalta yiDS, ensin tehden tDitii sihteereinii ja muina vir-
kailijoina, siita edeten johtajaksi ja viihitellen samalla kypsyivat ajatukseen omas-
ta yrityksestii. Ussii esimerkki sellaisestajohtajasta: 
Siel/a ma a/oitin, siel/a niin kuin tavallisena tu/kkina ja sihteerinii. Sit/en a/koi 
kasvu sit/en ma olin toimistonjohtajana ja sit/en /oppujen /opuksi sen niin kuin 
varajohtajana. Paajohtajana oli suoma/ainen, joka niin kuin oli enemman aikaa 
Suomessa ja kiivi Pietarissa silloin tal/oin eli oikeastaan mii olin johtaja. Siitii se 
a/koi, ma sain paljon kokemusta ja nyt sanotaan niiin nyt mii en voi edes kuvitella 
elta ma olisin jonkun a/ainen, se olisi vaikeaa mulle. Ha/usitko iohta;aksi? Joo, 
ha/usin. (Haast.l0) 
Edeltiiviissa on hyvii huomata vastaajan ajatus, ettei han eniiii pystyisi olemaan 
jonkun muun alainen. Johtajuuteen ja erityisesti yrittiijyyteen liitetiiiin ajatus va-
paudesta tehdii, kuten itse haluaa. Utii johtajuuteen ja yrittiijyyteen liittyviia vapa-
utta tiivistiiii seuraava ajatus, jossa on huomioitu myos niin taloudellinen kuin 
henkinenkin vapaus. 
Koska en ha/ua olla riippuvainen kenestakiiiin. En tarkoita vain ta/oudellista riip-
puvuulta, vaan et/a on myos henkisesti vapaa. (Haast.3) 
Veniijiillii yrityksen johtajuus tarkoittaa siis myos taloudellista vapautta, vaikka 
Suomessa usein sivulauseissa huomautetaan yrittiij iin tulojen olevan erittiiin epii-
varmaa ja kovan tyon takana. Taas eriian toisen haastateltavan johtajuuden pusku-
ritekijiinii oli se, ettii tyonjako ei edellisessii tyopaikassa ollut kohtuullinen: 
Koska edellisessa tyopaikassa tein suurimman osan tyostii, mut/a pa/kka ei 
vastannuI tehtiivien maariia, niinpii paalin kokeilla omaa yritystii. (Haasl.2) 
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Johtajat eivat olleet mitenldiiin samankaltainen joukko tamiin asian suhteen. Yh-
teista kuitenkin johtajan uralle oli, etta he olivat pysyneet asemassaan eivatka to-
denniikiiisesti siiili poiskaan halunneet. Kukaan ei ainakaan ilmoittanut aikovansa 
vaihtaa uraa tai asemaansa, vaikka asiaa ei kysytty. 
5.4.1 Johtamistavat VeniijiilJii ja oma johtamistyyli 
Johtamistapoja kysyttiin, koska haluttiin selvittaa, vallitsiko vastaajien mukaan 
Venlijii.11li yleisesti oJetettu autoritaarinen johtajuus vai eL Ja millaisia johtajia 
haastateltavat itse mielestaan olivat. 
5.4.1.1 Autoritaarinen vai demokraattinen 
Haastatteluissa haluttiin kysyii, oliko vielii kommunismin aikaista autoritaarista 
johtajuutta vai ovatko johtamistyylit muuttumassa. Kahden haastateltavan mukaan 
on kysymys johdettavien iiistii, joista tiissli toisen ajatus: 
On erilaisia tyopaikkoja ja niissii erilaisia tyonlekijOilii. EIi nuorlen 
tyonlekijo;den kohdalla piliiii kiiylliiii demokraaltisia johtamistapoja lam taas 
iiikkiiiden tyontekijoiden kohdalla aUloritaarisia johlamislapoja. (Haast.2) 
Yksi haastateltava taas jaotteli johtamistyylin riippumaan johtajista ja tyiinteki-
joisili seuraavanlaisesti: 
Johlajal pitiiviit aUloritaarisesta ja alaiset demokraatlisesla johtamisesta. Minun 
alaisteni mielestii miniijohdan aulorilaarisesti. (Haast.l) 
Samalla hiin mainitsi jo oman johtamistyylinsli. Lisiiksi kolme muutakin haastatel-
tavaa totesivat vastaukseksi autoritaarisen johtajuuden. Oletuksena ei ole, etili au-
toritaarinen johtajuus olisi huonompi kuin demokraattinen. Autoritaarinen johta-
juus voi siis tarkoittaa hyviiii tai huonoa. Hyviissii sen merkitys tuli tiissii tutkiel-
massa esille jiirjestyksen ylliipitlimisenii, kaaoksen vastakohtana. Yksi haastate\-
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luista ei osannut sanoa, mika olisi yleinen mielipide, mutta kertoi miksi itse pili 
autoritaarisesta. Han oli syntynyt 50-1uvulla ja eliinyt pitkiiiin kommunislisessa 
Neuvostoliitossa; 
En tiedii, mutta minii tykkiiiin autoritaarisesta johtajasta Iroska meillii 
Veniijiillii ihmiset eiviit elii ilman kiiskyii, ilman vahvaa valtiota. Muuten on 
kaikki sekaisin. (Haast.5) 
Muut haastateltavat tarkastelivat asiaa joko yritystasolla eli jaottelemalla veniiliii-
siin ja ulkomaisiin yrityksiin, jolloin ensin mainituissa oli autoritiiiirista johtajuutta 
ja ulkomaisissa enemmiin demokraattista. Yksi haastateltava pili asiaa riippuvai-
sena henkilost!i .. 
Mielestiini se on henkilolrohtaista, jotkut tarvitsevat vahvoja johtajia niin yrityk-
sessii kuin maassakin, toiset taas tarvitsevat enemmiin vapautta, eli demokraattis-
ta johtajuutta. (Hoost.i 0) 
5.4.1.2 Oma johtamistyyli 
Haastattelun kuLkuun liittyi myos kysymys, mikii on heidiin mielestiiiin heidiin 
oma johtamistyylinsa. Haastateltavista kolme pili itseiiiin selkeiisti dernokraattise-
na johtajana ja kaksi taas autoritaarisena. I!illa oli tiissa vaikutusta sen verran, etta 
nuoret mielsivat itsensa ennernmin demokraattisiksi ja vanhemmat taas piiinvas-
toin. Omaa autoritaarista johtajuuttaan yksi perusteli seuraavasli: 
Minii olen juuri sellainen autoritaarinen johtaja, minii vaadin alaisilta Iroska 
minultakin vaaditaan. Niinpii tyopaikalla kaikki on kunnossa. (Haast.5) 
Demokraattista johtajuutta ei perusteltu yhtii paljon. Muut haastateltavat tarkaste-
livat johtajuuttaan moniulotteisernmin. Yksi johtajista kuvasi omaa johtarnistyyli-
iiiin seuraavasti: 
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Kutsuisin sitii demokraattisen, aUloritaarisen ja kasvatuksellisen 
sekoituksena, koska en rankaise tyonlekijoilii. Yritiin seliltiiii milii he lekeviil 
viiiirin, ja kerron eltii heille on edullisempaa, jos he lekeviil oikein. Minusla 
tyontekijiit tykkiiiiviit minusta. (Haast.3) 
Hiin nliki johtajuuden riippuvan rangaistuksesta ja kannustamisesta. Yksi johtaja 
piti oman johtamistyylinsii olevan tiukka, vaikka muiden mukaan se oli pebmeii: 
Nykyiiiin minun johtamistyyli on sellainen, euii valta on keskillynYI yhdelle ihmi-
selle. Yrityksen sidosryhmien mukaan johtamistapani on hyvin pehmeii ja rauhal-
linen, vaikka omasta mielestiini se on toisinpiiin eli olen kova ja jyrkkii johta-
ja.{Haast.l0) 
Vastaajat eiviit mie1tiineet omaa johtamistyyliaan mitenkaan yhteniiisesti. Osa ja-
koi johtamistyylin demokraattiseen ja autoritaariseen. Yksi johtajista sanoi vain 
tyiintekijiiiden tietiiviin hiinen johtamistyylinsii. Mitii tamii kysymys sitten avasi 
niikemiiiin ven1iliiisessa johtamisessa? Ainakin seD, ettii i1illii voi olla merkitystii. 
Yleensiikin oman johtamistyylin kiisittelerninen ei ehkii ole ollut arkipiiiviiii niiille 
johtajille. Vastauksen antarninen ei aina ollut ongelmatonta, ei osattu kuvailla sitii, 
miten he johtavat. Useimmiten tuntui siltii, ettii johtaminen liittyi niin moneen asi-
aan, ettei sitii siinii ensi istumalta pystynyt kertomaan. Olisi voinut olettaa, ettii 
johtajat pitiiviit itseiiiin ainoastaan demokraattisina johtajina, ei tiissii olisi piitenyt. 
Johtajat olivat avoimia ja sanoivat itse olevansa niitii perinteisiii, autoritiiiirisiii 
johtajia. 
5.4.2 Siirtymiitalouden merkitys naisjohtaja\le 
Haastattelussa haluttiin tietiiii myiis, vaikuttiko Veniijiin siirtyminen markkinata-
louteen jotenkin heidiin eliimiiiinsii ja johtamiseensa. Suurin osa johtajista oli sitii 
mieltii, ettii ehdottomasti siirtymii vaikutti. Vain kaksi haastateltavaa totesi, ettii ei 
osannut sanoa, koska olivat niin nuoria. 
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On vaikea sanoa, koska olen nuori johtaja ja minulle markkinatalous ei ollut 
vierasta vaan osa eliimiiii. Kommunismista jiii vain lapsuuden muistoja. (Haast.2) 
Omalta kannaltaan johtajat nakiviit, ettii heidiin uransa oli edennyt murroksen mu-
kana. 
Tielysti. En/ii milen? Alkuperiiisesti olen veniijiin kie/en opellaja, mulla kun Venii-
jii aloilti sen tiensii markkinoille, erilaiseen eliimiin tapaan, minun piti muullaa 
ajatukseni ja tulla niiiden uusien markkinoiden jiiseneksi. (Haast.7) 
Niin tassa kuin yhdessii toisessakin haastattelussa kiivi ilmi, ettii ajattelutapa tuli 
muuttaa kokonaan. Se ei ollut edellii mainitun haastateltavan mukaan helppoa. 
Kommunismista siirtyminen tarkoitti yhden haastattelun mukaan seuraavaa: 
Mielestiini kyllii, sillii tavalla, ettii olin juuri piiiissyt lukiosta kun alkoi 
markkinatalous. Niinpii tajusin, ettei valtio eniiii huolehdi kansalaisista, vaan 
minun pitiiii huolehtia itsestiini, eiviitkii vanhemmat voineet auttaa, he o/ivat jo 
aika vanhoja. (Haast.4) 
Siirtyminen markkinatalouteen ei kuitenkaan yhdestiikiiiin haastattelusta tullut 
esille ongelmana. Kaikki totesivat asioiden muuttuneen, mutta eivat osoittaneet 
kaipaavansa mennyttii jiiIjestelmiiii, vaikka yksi haastateltavista olikin sitii mieltii, 
ettii sitten kaikki meni sekaisin. Monelle siirtymatalous on tuonut mahdollisuuden 
yrittajyydelle, mutta johtajuus niihtiin toisaalta itsestiiiin selvyytenii: 
Jos niiin ei kiivisi, mei/lii ei olisi pk-yrittiijyyttii ja minii olisin johtajana jossain 
tiede- ja tutkimusinstituutissa. (Haast.l0) 
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5.5 Johtamisen mahdollisuudet ja haasteet 
Tutkielmassa haluttiin tietiiii myos, mikii veniiliiisten naisjohtajien mielestii johta-
misessa on helppoa ja mikii vaikeaa. Haluttiin myos tietiiii tulevaisuuden 
odotuksista, niiistii siis seuraavaksi. 
5.5.1 Johtamisen nykypiiiviiii 
Haastateltavien mukaan helppoa johtamisessa on muun muassa juhlien jiiIjestiimi-
nen tyopaikalla. Veniiliiiseen kulttuuriin tiirkeiinii osana kuuluvat erilaiset juhlat, 
erityisesti syntymiipiiiviit ja naistenpiiivii 8.3., jolloin miesten velvollisuus on an-
taa naisille suklaata, ruusuja ja huomiota. Niiitii juhlia juhlitaan yleensii myos tyo-
paikoilla niikyviisti. Ihmisten johtaminen koettiin sekii helppona ettii vaikeana: 
Mii tulen hyvin loimeen ihmislen kanssa ell se on helppoa, helppo sopia asioisla, 
help po loyliiii uusia konlakteja, ja uusia asiakkaita. EIi ihmislen johlaminen on 
helppoa? Joo. (Haasl.8) 
Kaksi haastatelluista sanoi ihmisten irtisanomisen olevan erittiiin hankalaa: 
On vaikea anlaa polkuja koska siiiilin ihmisiii, vaikka joku tulisi humalassa 
kuitenkin loivon tilanleen paranevan. Syyniihiin voi olla hiinen perhe. (Haasl.5) 
Vaikeaa oli myos ymmiirtiiii se, ettii missii kukin tyontekijii on paras ja miten siis 
jakaa tyot parhaiten. Lisiiksi hankalaa olivat tilanteet, joissa johtaja joutui otta-
maan huomioon henkilokunnan ja yrityksen tavoitteet samaan aikaan. Myos suu-
ret piiiitokset, esimerkiksi haastateltava 2:11e vaikeaa oli uuteen toimistoon muut-
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tarnisen piiiitos. Esille nousi myos ongelma, joka oli suomalaiselle tutkijalle niin 
sanotusti ylliitys: 
Esimerkiksi mulle on tu~ vaikea on se. ettii esimerkiksi jos. eli Veniijiillii mii sa-
noisin niiin. ettii Veniijiillii valilellavasti semmoinen sysleemi ja semmoinen men-
taliteetti veniiliiisillii. el/ii esimerkiksi. jos johlo on paikalla nUn kaikki lekeviil 
tyolii aika intensUvisesli ja kailckea. Esimerkiksi johlaja liihlee. sillen kaikki mene-
viit juomaan kahvia ja lekeviit omia asioilaan. Se on fakta ja se on valiteltavasli 
niiin. En tiennyl silii. ElkO liennyl? Se on aika monessa firmassa. EIi on just vai-
keela saavuttaa semmoisen siloumuksen. et/ii jos on poissa. eli jos esimerkiksi mii 
liihden tyomatkalle. ettii kaikki tiissii nUn kuin menisi ja kaikki olisivat paikalla ja 
tekisiviit nUn kuin tyolii elikkii se. Sanotaan niiin el/ii kysymys tyonjiiTjesliimisestii 
silloin kun mii olen poissa. on hankalaa. (!laast.B) 
Kaksi muutakin haastatelluista mainitsi ongelmaksi tyiintekijoiden tyiimoraalin 
ylliipitiirnisen. Kommunistisesta tyoyhteisiistii sanottiin ihmisten muka tekeviin 
tiiitii ja tyiinantajien muka maksavan paikkaa. Todenniikiiisesti tietyn1ainen jaiinne 
kommunistisesta tyomoraalista on jii8nyt vieHi nykyisiinkin tyiintekijiiihin ja joh-
tajat kokevat sen ongelmana. Havainnoissa mainittiin muutaman kerran johtajan 
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tyopiiydiin sijainti. Avokonttoreissa johtajien tyopiiydat olivat usein paikassa, jos-
. ta pystyi seuraamaan ja valvomaan muiden toitii. Tiimii ehkii osoittaa sitii epruuot-
tarnusta tyiintekijiiihin, joka vielii vallitsee Veniijiillii. Yhdelle johtajalle tiirna oli 
kaikkein vaikein ongelma, ja kaikki muu oli sen rinnallahelppoa: 
On vaikea taistella ihmisiii. tyonlekijoilii vastaan jotka tuleval ja vaan 
istuskelevat loissii eli ihmisel jolka ejviil ole kiinnostuneila lekemiiiin loilii. 
He vojval olla yrjtyskumppanin manageril laj jopa oman yrityksen ihmisel. 
Kaikki muu on helppoa. (Haasl.3) 
Yksi johtajista mainitsi haasteiksi suuret piiiitokset, mutta muuten johtajat eiviit 
maininneet asioiden johtamista ongeimaksi. Vaikka ihmisten johtarninen oli toisil-
le helppoaja toisille vaikeaa, mellcein kaikki mainitsivat sen. Voi olla, ettii Vena-
j alia johtaminen mielletiiiin pelkiistiiiin ihmisten johtarniseksi, ei asioiden. Asiaa ei 
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myiiskiian tiissii pyritty erikseen kysymiiiin, vaan saamaan ilunisten ensinuniiiset 
ajatukset johtarnisesta. Johtammen tanii piiivanii niiyttiiii olevan niiiden pietarilais-
naisjohtajien keskuudessa ennen kaikkea tyontekijoiden motivointia ja tyiinteki-
joiden taitojen kiiyttiiii mahdo11isimman hyvin. 
5.5.2 Tulevalsuuden odotuksia 
Haastattelun lopussa kysyttiin, mitii he odottavat yrityksen ja oman kehittymisen 
tulevaisuudelta. Johtajista neljii ajatteli vain hyviiii, niin itserisii kuin yrityksensii 
kannalta. Yksi johtajista totesi: 
Eliin vain piiiviin kerrallaan. (Haasl.5) 
Hiine11ii ei siis ol1ut mitiiiin suuria toiveita tulevaisuuden suhteen, mutta toisaalta 
han seisoi melko rea1istisesti tiissii hetkessii. Laaja eliimiinkokemus oli ehkii hanen 
taustanaan ja tietty noyryys eliimiiii kohtaan, joten han ei pyytiinyt suuria tulevalta. 
Mielenkiintoista oli yhden nuoren haastateltavan aj atukset: 
Haluan synnylliiii kolme lasla jiiiimiillii iiiliyslomalle. Olen varma ellii 
annistun. koska naisen larkoitus an synnylliiii lapsia. En val jiiiidii 
iiitiyslamalle koska muulen tulisin hulluksi kalana. alen loltunul alemaan 
lekemisissii manen ihmisen kanssa enkii muulaman lapsen kanssa. (Haasl.3) 
Kukaan muu haastateltavista ei puhunut perhesuhteistaan, mutta tiissii niitii oli 
selkeiisti jo mietitty etukiiteen. Miksi hane11e sitten tuli perhe mieleen tulevaisuut-
ta ajate11essa? Asia on todenniikoisesti hiine11e erittiiin ajankohtainen, mutta sa-
malla ristiriitainen. Han haluaa lapset ja perustelee, miksi ei halua jiiiidii kotiin. 
Haastatte1un loppuosiossa kiisite11iian sukupuolta ja sukupuolten viilisiii rooleja. 
Ehkii tiistii syystii vastaaja halusi esittiiii syyn, miksi han ei halua jiiiidii kotiin hoi-
tamaan lapsia vaan haluaa lasten syntyman jiilkeen jatkaa uraa. 
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Yksi johtajista aikoo myos kehittliii itseiiiin ja toinen taas yrityksen kasvaessa ai-
koo luopua johtajan roolista jliiimlillli pelkliksi omistajaksi: 
Johtajana kehittyii. no luulen sii/o in. lam finna on isompi. lcun mulla on enemmiin 
tyontekijoitii. ett sit mii pystyn. mu/la on sit nUn lcuin enemmiin aikaa. hankkia 
vaikka toisen koulutuksen. (Haast.8) 
Delegoida. yrittiiii jakaa vastuuta tulevien johtajien kanssa. kahden kalmen henki-
Ion kanssa. Sitten pitiiisi vannaan luopua johtajan roolista sillii omistaja ja johta-
ja eiviit voi olla sama henkilO. (Baast.IO) 
Niiissiikliiin vastauksissa ei voi osoittaa tulevaisuuden odotuksista mitliiin yhteistli 
nimittlijiiii. Toisilla johtajilla on selkeiit suunnitelmat, toiset taas toivovat parasta 
ja elliviit hetken kerrallaan. 
5.6 Sukupuolen merkitys 
Veniiliiistii yhteiskuntaa ajatellaan perinteisenii yhteiskuntana, jossa myos suku-
puoliroolit ovat olleet perinteiset. Markkinatalouden tullessa maahan ja suurernpi-
en mahdollisuuksien avautuessa naisille, on mielenkiintoista tarkastella, miten 
naiset kokevat sukupuoliset kiiytlinnot Veniijiillii. Ja millaisia ne kiiytlinnot ovat. 
Seuraavissa alaluvuissa kiiydiiiin sukupuolta johtamisen, uran ja omien kokernus-
ten kautta. 
5.6.1 SukupuoIiset erot johtamistavoissa 
Haastatelluilta kysyttiin, oliko heidiin mielestliiin helpompaa johtaa miehiii vai 
naisia ja johtivatko muut johtajat sukupuolisesti eri tavalla naisia ja miehiii. En-
sirnmiiiseen kysymykseen vastaajista viiden mielestli sukupuolella ei ole viiliii: 
Mu/le on ihan sama. toisaalta voin kuvite/la ettii on helpompaa johtaa naisia lcuin 
miehiii. mutta kiiytiinnossii se on ihan sama. (Haast. 10) 
68 
Kolme johtajista oli sitii mieltii, etta miehiii on helpompi johtaa ja kaksi heistii 
myos perusteli tarkemmin miksi asia oli heidiin mielestiiiin nam: 
Minusta on helpompi johtaa miehiii. heidiin kanssaan ei synny ongelmia. jotka 
voivat syntyii vain naisten kesken. Naisien kanssa on vaikeampi pitiiii 
etiiisyyttii. kuin miehien kanssa ja miehien kanssa voi kiiydii oma viehiityskin. 
(Haast.3) 
Minun on helpompi johtaa miehiii. miesten kanssa jotka ovat meidiin osastolla. 
heidiin kanssaan ei ole Iwskaan ollut ongelmia. Naisien kanssa pitiiii olla 
joustavampi. motivoida heitii. sanoa kaksi Iwlme kertaa. ettii mitii pitiiisi tehdii. 
(Haast.4) 
Seuraavassa samaa ajatusta hieman myos pohdiskellaan. Vastaaja piti kysymystii 
vaikeana, mutta pohti myos hieman tarkemmin, mitii eroja hiin niikee eri suku-
puolta olevissa tyontekijoissii: 
Vaikea kysymys. Mutta miehet pyytiiviit hen suurempaa palkkaa kuin naiset. 
toisaalta jos tyontekijii ei vaadi liikaa. sukupuolella ei ole viiliii. Mutta 
naisilla tyo riippuu usein mielialasta. (Haast.2) 
Niikeviitko johtajat sitten muiden johtamisessa eroja. Vastaajista osa oH sita miel-
tii, ettii se riippuu henkilostii tai he eivat ole huomanneet asiaa Yksi vastauksista 
tiivisti asian liittyviin ihmisyyteen: 
Se on varmaan ihmisen luonteessa. (Haast. 9) 
Lisiiksi kaksi muuta vastaajaa oli sitii mieltii, ettii tietysti johtajat johtavat eri ta-
valla naisia j a miehiii eli nama vastaukset liiheniviit tuota edeltiivaa esimerkkiii. 
Muissa vastauksissa ilmeni pohdiskelua j a ettii asiaa ei viilttiimattii ollut aj ateltu 
aiemmin: 
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Ky/lii, joskus on eroja. Joku, joskus jos johtaja on mies, joskus tapahtuu ettii han 
voi vaatia enemmiin tyotii miehilta, koska hiin on mies. Joskus kun on miesjohtaja 
han, ajattelee ettii naistyontekijiit ovat erittiiin typeriii ja huonoja tyontekijoitii. 
Siksi heitii .ei voi verrata miestyontekijoihin. Mutta joskus ei ole mitiiiin eroja, se 
riippuujohtajasta. (Haast.8) 
5.6.2 Urana eteneminen ja sukupuoli 
Sukupuolen merkitys voi niikya myos siinii., rniten naiset ja rniehet eteneviit uralla. 
Tiitii kysyttiin haastatelluilta. Lisiiksi kysyttiin, ?nko rniehen helpompi olla yritys-
johtaja VenajaIlii !ruin naisen. Ajatuksena oli, ettii Veniijiillii naisen perinteinen 
kodinhoitorooli olisi aiemmin vienyt aikaa naisen tyouran kehittiimiseltii. Oliko 
tilanne nyt samanlainen vai oliko yhteiskunnassa loydetty uusia ratkaisuja naisen 
tyouran kehittymiselle ja olivatko asenteet muuttuneet. Tyouralla etenemisestii 
kaikki naisjohtajat yhtii lukuun ottamatta olivat sitii mieltii, ettii rniehen on hel-
pompi edetii tyourallaan: 
Miehen on helpompi, koska hiineen suhtaudutaan toisella tavalla kuin naiseen yh-
teiskunnassa. (Haast.9) 
Mielestiini miehelle. Koska miehen oletetaan aina olevan oikeassa ja vasta kun 
hiin tekee suuren virheen, vasta silloin hiine/le sanotaan virheestii. Kun taas nai-
sia kohtaan ollaan epiiluuloisia ja aina odotetaan epiionnistuvan, ja vasta kun 
nainen tekee viisaita asioita, sen jiilkeen hiintii ruvetaan kunnioittamaan. En ole 
itse kokenut semmoista mutta niien, naisia ensin katsotaan onko hiin kaunis vai ei 
ja vasta senjiilkeen naista kiisitelliiiin /iikenaisena. (Haast. 3) 
Pettymys siihen, ettii miehet eteneviit uralla paremmin, ilmeni tiissa vastauksessa 
kiirj istettynii: 
Olisin mieluummin mies. (Haast. 4) 
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Miksi nain, sita ei haastattelussa kysytty, mutta vastaajan itsevanna vastaus toi 
esille naisen uran etenemisen ongelmat niin vahvasti, ett1i yksi johtajista toivoi 
olevansa mies. Vain yhdessii mieiipiteessii niihtiin nainen ja mies yht1i vahvoina: 
Aikaisemmin oli ilman muuta. Nykyiiiin se on yhtii helppoa naisille. Milesi? Milesi 
milesi? Koska aikaisemmin miehet saivat hyviin koulutulesen ja toivat rahaa kotiin. 
Nykyiiiin naiset ovat itseniiisempiii ja aloittavat opiskelun ja tekemiiiin uraa, ei-
viitkii he riipuperheestii eniiii niinpaljon. (Haast.l0) 
Tiissiikin mainitaan perhesyyt. Muilla perhesyyt olivat edelleen ne est1ivat tekija!. 
Tiillii haastateitavalla ei ollut omia lapsia, ainoastaan puoliso. Hiin ei kokenut ehkii 
omista liihtokohdistaan perhettii ongeimana. Omakohtaisia kokemuksia erilaisesta 
tyonjakojrujestelystii kertoo seuraavan vastaus: 
Onko Veniijiillii mahdollista ettii isii jiiii kotiin hoitamaan lapsia? Erittiiin har-
voin. Minun tiiytyy sanoa, ettii minun perheeni, minulla on kokemusta, me olimme 
opiskelijoita ja meillii oli lapsi, kun olin viimeisellii vuosikurssilla, ja valmistuim-
me miehemme kanssa yliopistosta samaan aikaan. Valmistumisen jiilkeen olin 
opettajana, ja minun palkkani oli parempi kuin mieheni, joten piiiitimme ettii hiin 
voisi jiiiidii kotiin. Se ei kuitenkaan lainsiiiidiinnollisesti ollut mahdcllista. Se oli 
niin aiemmin ja 1980-fuvun fopussa ja 1990-fuvun afussa tilanne muuttui fainsiiii-
diinnon tasolla. Siis nyt miehet voivat jiiiidii fasten kanssa kotiin. (Haast.7) 
Perhe ei kuitenkaan ollut se jakava tekija vastauksissa. Ongeima tuntui yleiseltii, 
mutta syit1i tai ratkaisuja tilanteen muuttamiseen eivat johtajat tuoneet esil1e. Toi-
nen haastattelun kysymyksist1i liittyi yritysjohtajuuteen, onko miehen helpompi 
olla yritysjohtaja Venajallii kuin naisen. Tiissii kaikki vastanneet johtajat olivat 
yht1i mieltii, ettii miehen oli edelleen helpompi ol1a johtaja VenJijiillii. Kaksi vas-
taajista oli sit1i mieitii, ettii se johtui siit1i ett1i miehet ovat edustavampia kuin nai-
se!. Toiset kaksi vastaajaa sanoivat myos tiissii syyksi perheen, ettii nainen joutuu 
valitsemaan perheen j a johtajuuden valilla. 
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Miehelle on helpompi. sitlii hiinellii ei ole suuria huolia perheestii lam taas naisel-
la ainakin puolet vastuusta on perheestii. (Haast.l) 
Yksi vastauksista erottui siinii mielessii, ettii hiin mietti omaa asemaansa naisjohta-
jana, jossa omistajat olivat miehiii: 
Tiediin ettii meidiin omistajat haluaisivat miehen johtajakseen. se on ti/anne. kos-
Ira meillii on ko/me yritystii. Moskovassa. Lontoossa ja Pietarissa. Ja minii o/en 
ainut nainen. ja he suosivat miehiii. koslra muihin miehiin on he/pompi ottaa yhte-
yttii. Miksi? En tiedii miksi. Mutta he suosivat enemmiin miehiii. todel/a. Miten 
koet sen? Ymmiirriin sen. se ei tarkoita sitii ettii he ha/uaisivat vaihtaa minut. kos-
Ira he ovat me/ko tyytyviiisiii minun menestykseen ja tyohoni. multa Moskovassa ja 
Lontoossa he suosivat miehiii. (Haast. 7) 
Tarnii vastaus toi esiin kiiytiinnon kokemusta johtamisesta ja sukupuolittuneista 
asenteista. Kiiytiinnon esimerkkien kertominen ei ollut haastateltaville helppoa, 
mutta selkeiisti on olernassa rujen kiiytantojii, joissa naisen pitiiii uskaltaa pitiiii 
paikastaan kiinni. 
5.6.3 Oman sukupuolen vaikutus llike-eliimiissii ja julldnen asenne naiseen 
Sukupuolta on helppo kiisitelHi yleisellii tasolla. Haasteellisemmaksi se muuttuu, 
!run vastaajan pitiiisi niihdii omassa rujessaan sukupuolittuneita kiiytantojii. Seu-
raavaksi niiitii kiiytiinnon kokernuksia ja tilanteita tarkastellaan enernmiin. 
5.6.3.2 Naisena llike-eliimiissii 
Yksi haastattelukysymyksistii oli, ettii ovatko naisjohtajat kokeneet sukupuolen 
haittaavana tekijiinii, esimerkiksi lainaa hakiessa tai virastoissa asioidessa. Kaikki 
vastaajista totesivat ensi kiideltii, ettei heillii ole ollut ongelmia. Muutama vastaa-
jista piiiityi myos pohtimaan asiaa yleiseltii kannalta, olisiko muilla mahdollisesti 
ongelmia. Yksi haastatelluista mainitsi kokernuksen pankista: 
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Ei, ei ole viiliii. Onko ihan samanlaista kohtelua? Joo, kyllii samanlaista. Voin 
sanoa samanlaista, mutta taaskin miehiii arvostetaan enemmiin. NiikvvkO se mi-
tenkiiiin missiiiin? Sanotaan niiin ett joskus ei, joskus harvoin voi semmoista ta-
pahtua, ei oteta vakavasti. Missii esimerkiksi? Pitiiii miettiii. Esimerkiksi kun tulen 
pankkiin meillii on yksi, esimerkiksi kun tulin ensimmiiisen kerran pankkiin ja ta-
vallisesti pankissa kiiy meidiin kirjanpitiijii. Mii tulin sinne, kun kirjanpitiijii oU 
niin kuin, oliko hiin lomalla tai sairaana, en muista. Niin, ja silloin oli se, meidan 
siinii asiakaspalveluosastolla oli semmoinen pankkihenkilo, joka, jolta mii pyysin 
niii/ii pankkipapereita ja sanoin ettii mii olen semmoisesta ja semmoisesta firmas-
ta. Ja hiin sanoi, ei kun niii/ii pankkipapereita voi saada ainoastaan tuo piiiijohta-
ja tai kirjanpitiijii, koska kirjanpitiijiillii on valtakirja. Mii sanoin, anteeks mii olen 
piiiijohtaja. Han sanoi ahaa, onko se totta, niiytii mulle passi. Se oli, sattui minul-
le. Voi olla ettii se johtui siitii, etta mii, en mii voi sanoa ettii mii olen nuori, mutta 
joslain se johtui. (Haasl.8) 
Oman sukupuolen hyiidyn niiki vain yksi haastateUuista, ja han perusteli sen 
omaHa Iiiketoiminta-alallaan: 
Malkailubusineksessa minun sukupuoleni on avuksi, nainen on sosiaalisempi 
kuin mies, naisella on intuilio. (Haasl.2) 
Yhteisesti todettakoon, ettii ainakaan haastattelutilanteessa ei ihrnisille tuUut heti 
mieleen tilanteita, jossa he olisivat tunteneet tulleensa kohdeUuiksi epiitasa-
arvoisesti . Yhden haastattelun lopussapaikalle saapui haastateltavan puoliso, joka 
totesi ettii sukupuolella on viiliii. Hanen mukaansa neuvottelupoydiissa, jossa on 
mukana muutama nainen, naiset ohitetaan ja heitii ei huomioida. Ehkii naisten oli 
vaikea niihdii epiikohtia, mutta mahdollisesti pidemman keskustelun jiilkeen olisi 
voinut ilmetii enemmiinkin kokemuksia tilanteista, joissa kohtelu ei ole ollut tasa-
arvoista. Toisaalta, johtajan oma asennekin on tiirkeii: 
Minua ei hairilse mikiian. (Haasl. 5) 
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Jos ei niie ongelmana omaa sukupuoltaan, ei myiiskiiiin kiinnitii tilanteisiin huo-
miota enempiiii. Tiimii vastaaja ei todenniikiiisesti olisi asiaa pitiinyt merkitykselli-
sena, vaikka hiintii olisikin kohdeltu naisena. Piiiittiiviiinen asenne oli hiinen valt-
tinsa liikemaailmassa. 
5.6.3.2 Kadunmiehen ja tiedotusvlillneiden naiskuva 
Vastanneiden pietarilaisten naisjohtajien mukaan muut veniiliiiset suhtautuvat 
naisjohtajiin ja naisyrittiijiin: 
Hyvin eri layalla. Jolkul eiviit suoslu lekemiiiin toilii, jos johlaja on nainen ja taas 
toisille se on ihan sama. Minusla taas tiirkeintii on, et/ii johtajalla on jotain korYi-
en viilissii. (Haasl.l) 
Kahden vastauksen mukaan miehet suhtautuvat epiiluuloisesti naisjohtajiin. Kol-
me muuta vastaajaa taas totesi, ettii onhan heillii jo kaupunginjohtajana nainen. 
Tiimii kaupungfnjohtajan esille tuorninen oH heille tiirkeiiii ja varmasti myiis 
edesauttaa muiden naisten nousemista johtopaikoille. Osa vastaajista totesi, ettii 
kuitenkin Veniijiillii arvostetaan miesjohtajaa enemmiin. Miestii johtajana arvoste.. 
taan jopa niin paljon, ettii tyiipaikkailmoituksessa voidaan toivoa johtajan paikkaa 
hakevan olevan rnies: 
No, kyl Veniijiil on kuitenkin arYostetaan enemmiin miesjohlajaa. Ja edes aika 
monessa firmassa etsiliiiin johlajaa. joslakin syystii miesjohtaja saa enemmiin 
palkkaa. enemmiin rahaa kuin nainen. Kyllii ja aika usein kun e/siliiiin johtajaa. 
on sellainen i1moilus lehdessii tai jossain etsitiiiin johlajaa. kiryoiletaan et/ii ni-
menomaan piliiisi olla mies eli nainen ei sovi. Pyydetiiiin miestii. et/ii jostakin 
syystii. mu/la loisaalta sanolaan niiin. Veniijiillii kuilenkin nainen johtajana se on 
joustavampi. parempi ja pystyviimpi nopeammin tekemiiiin piiiitoksiii kuin mies. 
(Haasl.8) 
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Samassa vastauksessa todetaan kuitenkin myiis se, ettii nainen on mahdollisesti 
parempi johtaja, tai ainakin nainen johtaa eri tavalla kuin mies. Samaa asiaa pohti 
myiis toinen vastanneista. Tilanne tiivistetysti niiiden johtajien kokemusten kautta 
niiyttiiii siltii, ettii vaikka miesjohtajia jopa tyiipaikkailmoituksissa arvostetaan vii-
!illii enenuniin, niin toivo ei ole kadonnut. Naiskaupunginjohtaja on esikuva mo-
nelle johtajalle ja naisjohtajaksi tavoittelevalle. Naiset hyviiksyviit muut naisjohta-
jat, mutta miesten vastarinta voi olla edessii. Silti tilanne niiiden vastausten perus-
teella on paranemaan piiin. Aienunin naisjohtajaksi piiiistiin puolueen suhteiden 
kautta, nyt johtajaksi on mahdollista piiiistii ylenemiillii ja omalla tirmalla. Yleinen 
mielipide niikyy yleensii myiis julkisuudessa, mediassa. Omalla kysymykselliiiin 
kysyttiin, niikyykii naiskysymys mediassa ja vaikuttaako se liiketoirnintaan. Vii-
den vastanneen mukaan vaikuttaa: 
Joo, keskustellaan aika pa/jon, keskustellaan siitii. Vaikuttaako se tiille toimialal-
le? Onko keskustelusta hyotyii liikemaailmaan? Joo, on. Onko sinun mie/estii tul-
lut enemmiin naisia johtajiksi? Joo, on tullut ja lulee koko ajan enemmiin. Se kan-
nuslaa? Kannuslaajoo. (Haasl.8) 
Kaksi vastanneista totesi, ettei seuraa mediaa, yksi ei ollut huomannut vaikuttaan 
ja yhden mielestii asian kiisittely o!i aivan turhaa (Haast.3). Hiinen mukaansa me-
dian julkisuuteen tuomat asiat eiviit tuota mitiiiin konkreettista tulosta. Asiaa 
kuitenkin kiisitelliiiin. Yksi haastateltavista mainitsi, ettii julkisuudessa oli kiisitelty 
sita, miten Veniijiillii on eniten naisjohtajia maailmassa. Tiimii kuulenuna vaikut-
taa miehiin, ettii he suhtautuvat asiaan paremmin (Haast. 10). Julkisuus siis kiisit-
telee ainakin jollakin tavalla naisten menestymistii liikemaailmassa ja niiiden vas-
tausten perusteella siitii on positiivista hyotyii. Yksi vastaajaa kaipasi enemmiin 
konkreettista vaikutusta, joten vielii naisten asemassa on parantamista. Vaikka 
mediassa kiisiteltiiisiinkin asiaa, on syytii miettiii, puhutaanko asiasta sitten ruoka-
piiydissii. Miten paljon tasa-arvo on sitten kiiytiinniin eliimiiiin ja keskusteluihin 
jalkautunut, on vaikea tietiiii. Haastattelun viimeisenii kysymyksenii olikin, ettii 
liiytyykii veniijiin kielestii yhtiiiin anekdoottia (vitsiii) johtamisesta tai sukupuoles-
ta. Pystyviitkii siis veniiliiiset huumorin avulla kiisittelemiiiin yhteiskunnan muut-
tuvia johtamistapoja ja perheiden tyiinjakoja. Kukaan vastaajista ei varsinaisesti 
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aihetta vastaavaa vitsiii tienny!, mutta ajatuksia johtajuudesta tuli muutarna. Myiis 
yhden puoliso kertoi vitsin, jossa ajatuksena oli, etta johtajalla ja sihteerilla on ai-
na suhde. Johtajuudesta kuitenkin yhden toisen naisjohtajan ajatus: 
En tiedii anekdootteja, mutta on sellainen 'ohje' yrityksissii, jossa sanotaan: 
Ensimmiiisessii kohdassa: Johtaja on aina oikeassa. Toisessa kohdassa: Jos 
johtaja ei ole oikeassa, pyyhi 1.kohta. (Haast.l0) 
5.7 Teorian ja aineiston kohtaaminen 
Aioeistoa kiisiteltiin niin kauan, ettii siitii saatiin kaikki tiirkeiit ja tarvittavat ele-
mentit kiisiteltyii. rtseii kiinnostava aihe auttoi asioiden paikalleen loksahtelussa. 
Analysoinnin jiilkeen on hyvii tarkastella aineistoa ensin kiiydyn teorian kanssa 
yhdessii. Laadullisen tutkimuksen ideana on tulkita ja luoda selitysmalli tutkitulle 
ilmiiille. Teoriakehystii tutkitaan aineistoo tulosten valossa ja niihdaan onko teo-
riakehys mjlta osin soveltuva tutkittavan ilmiiin selittiimiseen. 
Haastatteluissa paljon jiii sanomatta ja kysymiittii. Yksi kysymys nousi heti haas-
tattelujen j~lkeen, ettii miksi vastaukset olivat niin lyhyitii. Erilaiset tilannetekijiit 
ja tottumattomuus haastatteluihin vaikuttivat osaltaan, osaltaan taas haastattelijan 
kokemattomuus. Silti lopputulos ei ollut huono. Laajalla kysymyssarjalla sai pal-
jon mielenkiintoisia ja ajatuksia heriittiiviii vastauksia. Kukaan haastatelluista ie 
vastannut laajasti, mutta toisaalta he vastasivat melko tarkasti kysymykseen. Joh-
tuuko tama sitten tottumattomuudesta haastatteluihin vai maan kultluurisesta ta-
vasta? Mahdollisesti epiimuodollisempi tilanne tai ryhmiihaastattelu olisi mahdol-
listanut laajernmat ja pohdiskelevammat vastaukset. Seuraavaksi kuitenkin tar-
kemmin teoriakehyksen ja aineiston kohtaamisesta. 
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5.7.1 Veniiliiinen jobtaminen 
Feyn & Adaevan & Vitkovskain (2001, 625--626) tutkirnuksen mukaan VeniijaIlii 
on neljii erilaista johtamissuuntausta: tehtiivasuuntautunut, suhdesuuntautunut, 
autoritaarinen ja poliittinen johtarnissuuntaus. Tlimiin haastattelun vastaajat oHvat 
omien sanojensa mukaan autoritaarisia tai demokraattisia johtajia Tutkimusten 
mukaan VeniijaIlii on eniten tehtiivasuuntautuneita johtajia, jotka haluavat saavut-
taa yrityksen asettamat julkiset tavoitteet. Tama suuntaus on yhdistelma demo-
kraattisuudesta ja tavoitteiden suorittamisesta Niiitii tehtaviisuuntautuneita toden-
niikoisesti oH joukossa, mutta Iyhyistii vastauksista johtuen sitii ei voi vannasti 
sanoa. Iohtajien huolet tyontekijoistiiiin viittaa ,siihen, eM osa johtajista oH suh-
desuuntautuneita, joille oli tlirkeiiii toimiva ilmapiiri ja hyvii tiimityo. Autoritaari-
set johtajat kertoivat vaativansa itseltiiiin ja muilta, joten niiitiikin johtajia loytyi. 
Ainoastaan poliittisia johtajia ei tiissii aineistosta tullut esiin. 
Sanontatavan mukaan Veniijiin rajan ylittiiessii siirrytiiiin ajassa taaksepiiin 20-50 
vuotta. Samaa voi tarkastella myos johtamisessa, onko venaIiiinen johtaminen 
2000-luvulla vai ei. Aineistossa tuli esiin vahvasti ihmisten johtaminen ja sen 
problematiikka. Modemiin johtamiseen kuuluu hierarkkinen johtaminen, postmo-
derniin vuorovaikutteinen ja innovatiivinen johtarninen. Aineiston pohjalta voi 
todeta, eM tiissii johtaminen oli enemmiin modemia johtamista, ihmisten moti-
voimista tyohon ja sopivien ty6tehtiivien jakamista oikeille henkil6ille hierarkian 
puitteissa. Tlimii ei kuitenkaan sulje pois postmodemia, innovatiivista johtamista. 
(Nurmi 2000, 33, 39.) Iohtaminen kehittyy VeniijaIlii jatkuvasti ja uusia oppeja 
saadaan koko ajan muualta. Ongelmana VeniijaIlii on ollut johtamiskoulutuksen 
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puute, joka aineistossa niikyi siinii, ettii vain muutamalla oli johtajuuteen ja yrittii-
jyyteen liittyviiii kouIutusta. Lisiiksi johtajia ei tunnuttu kannustavan itsensii kou-
luttamiseenja rujen haasteet tuntuivat vieviin melkein kaikkienjohtajien ajan. 
Liuhto (200 I, 121) jaotteli johtajat perinteisiin ja ideaaJisiin uusiin johtajiin. Nii-
den tulosten valossa namii haastatellut naisjohtajat olivat enemmiin uusia johtajia 
kuin perinteisiii kommunismin aikaisia johtajia. Se tuli esiin mm. siinii, eM osa 
johtajista oli erittiiin nuoria, naisjohtajat olivat aktiivisia, uskoivat tulevaisuuteen 
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ja seurasivat tarkasti markkinoiden kehittyrnistii. Voisi sanoa, ettii ainakin naisjoh-
tajien kohdalla niiyttiiii siltii, ettii siirtymii uuteen johtamiseen on tapahtunut melko 
hyvin. Ainoa, mikii monelta johtajalta puuttui, oli alan laajempi kokemus, mutta 
se ei ainakaan niiissii yrityksissii niiyttiiytynyt suureksi ongelmaksi. 
Gvozdevan & Gerchikovan (2002, 84) mukaan veniiliiiset naisjohtajat ovat tull'}-
vaisuuden suhteen optimistisia, koska he itse pystyviit miiiirittelemiiiin melko pal-
jon sitii, millainen tulevaisuudesta tulee. Niin myiis niiytti olevan tiissii aineistossa. 
Thlevaisuus niihtiin hyviin ja odotettiin kasvua omalta yritykseltii ja kehittyrnistii 
itseltii. Thlevaisuuden suunnittelun ja optimismin voi myiis niihdii toiselta kannal-
ta. Shamanin (2001, 188) mukaan veniiliiiset yritysjohtajat tekeviit vain Iyhyen 
ajan strategioita, koska johtajat pelkiiiiviit taloudellista epiivarmuutta, eiviitkii siksi 
luo pitkia suunnitelmia Lisiiksi he ennemmin tekeviit asioita kuin suunnittelevat ja 
tutkivat tekemisiiiiin. Vastanneet naisjohtajat eivat tarkemmin olleet suunnitelleet 
tulevaisuuttaan, vaikkakin nlikiviit sen positiivisena. Elettiin niin sanotusti piiivii 
kerrallaan ja vastaan tulevat ongelmat kohdaten. Sarnan asian voi kyllii niihdii Iy-
hytniikiiisyytenii, mutta samalla joustokykyisyytenii tuleviin muutoksiin. Veniiliii-
sen yhteiskunnan mUITOS on ehkii pakottanut naisyrittiijiit eliimiiiin piiiviin kerral-
laan suurien muutosten vuoksi. 
5.7.2 Plenyritysten nalsjohtajat Pletarissa 
Naisjohtajuutta tarkasteltiin liihemmin kiiyttiiytymisen merkitysten avulla (tihea 
kuvaus). Tarkoituksena oH kertoa naisten omien kokemusten kautta mahdolli-
simman tarkkaan se, miten he kokivat johtajuuden ja sukupuolen nykypiiiviin ar-
jessa ja liike-eliimiissli. Tavoitteena oli selvittiiii yksityiskohtaisesti heidiin arki-
piiiviin monikerroksisia toimintoja, tapoja ja sanoDtoja. Tiissii se toteutettiin haas-
tatteluillaja havainnoimalla. Thtkijan tehtiiviinii oli kuvata mahdollisimrnan yksi-
tyiskohtaisesti ja monipuolisesti ilmiiitii, jotta lukijalle avautuvat ne samat asiat, 
jotka tutkija on ilmiiissa havainnut. (Geertz 1973, 5). 
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Alvessonin & BiIlingin (1997) esittiimiii sUkupuoliteorioita yhdistelmiillii tiimii 
tutkielma pyrki pitiimiiiin naista liihtiikohtaisesti erityisenii eli siis tutkimaan nais-
johtajuutta omana ilmiiiniiiin. Haastatteluiden avulla tarkasteltiin naisten koke-
muksia omasta asemastaan tyiieliimiissii ja samalla huomioimaan ympiirOivii yh-
teiskunta ja kulttuuri eli konteksti. Lisiiksi tutkielman yhtenii perusolettarnuksena 
oli, ettii sosiaalinen sukupuoli ei ole yksiselitteinen kategoria, vaan sen tarkastelu 
vaatii maskuliinisuuden ja feminiinisyyden kiiytiintiijen huomioimisen limittiiin 
menevinii. 
Haastatteluaineiston konteksti Veniijiin lisiiksi oli Pietari, Veniijiin toisiksi suurin 
metropoli. Sukupuolittunoot kiiytiinniit olivat Pietarissa muuttumassa, mutta aja-
tukset siitii, ettii esimerkiksi eteliissii asiat olisivat samoin, oli haastateltavista 
mahdoton. Pietaria pidetiiiin yhtenii kaupunkina, jossa liinsimaiset vaikuttoot tule-
vat nopeasti mukaan liike-eliimiiiin, ja niin on syytii tiissiikin olettaa. Muut aineis-
ton kontekstit eli tarkasteluympiiristiit olivat nainen, yrittiijiilomistaja ja johtaja. 
Naisjohtajat olivat yhtii lukuun ottamatta pienten yritysten omistajia tai johtajia, 
yksi oli keskitason johtaja suuressa yrityksessii. Tiissii ympiiristiissii sukupuolta ei 
koettu ongelmana. loku vastaajista kertoi, ettii huippuyritysten johdossa naisia oli 
erittiiin viihiin: 
Kylla, se on perinne Venajalla ja se on vaikea tilanne muuttaa. Siis suuressa liike-
toiminnassa kaikki, melkein kaikki huippujohtajat ovat miehia. Ja vain pieni osa 
huippujohtajista on naisia suurissa yrityksissa, kylla. (Haast.7) 
Niimii naiset eiviit vain olloot johtajia, vaan myiis yrittiijiiilomistajia. Naisyrittii-
jyyttii ei Veniijiillii varsinaisesti tunnuttu kannustavan, mutta mielipiteissii tuli il-
mi, ettei sitii heti tynniitiikiiiin, ainakaan asenteissa. Naisyrittiijien aloitusmotiiveja 
olivat tutkinoot Gvozdeva & Gerchikov (2002, 77). Naisia oli vertailtu miehiin 
heidiin tutkimuksessaan, mutta tiissii tutkielmassa rajoitutaan pelkiistiiiin naisten 
yrityksen perustamismotiiveihin. Heidiin mukaansa tiirkein syy aloittaa yritys oli 
itsensii toteuttaminen. Haastateltavien mukaan johtajuus oli usealle vastannoolle 
oman kehittiimisen mahdollisuus. Lisiiksi yhteneviiisyyttii tutkimuksoon oli se, ettii 
myos tiimiin haastattelun vastanneet kertoivat huolehtivansa omista tyontekijiiis-
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tiiiin. Tyiintekijiiistii huolehtiminen ilmeni mm. irtisanomisen vaikeutena. Lisiiksi 
tutkijat mainitsivat, ettii naisjohtajat huomioivat aina yrityksessiiiin henkiliikunnan 
merkkipiiiviit, joka tuli myiis tiissii tutkielmassa ilmi. 10htajat pitiviit sitii tiirkeiinii 
ja mukavana osanajohtamistaan. 
Tutkimusten mukaan veniiliiisessii yhteiskunnassa naisten asema on heikentynyt 
llihivuosina. Yksityisellii sektorilla suositaan miehiii enemmiin kuin naisia, koska 
naisia pidetiiiin perhevelvollisuuden vuoksi joustamattomampina ja kyvyttiirninii 
sitoutumaan yhtii vabvasti tyiihiin. Haastattelun naiset uskoivat tulevaisuuteen ei-
kii tilanne niiyttiinyt heistii niin toivottamalta. Naisten ornien sanojen mukaan 
rniehiii kyllii arvostettiin yhteiskunnassa, mutta he eiviit olleet kokeneet henk:ilii-
kohtaisesti eriarvoista kohtelua sukupuolesta johtuen. Viiyliii, joiden kautta nainen 
piiiisee johtajaksi, Veniijiillii liiytyy, mutta ehkii menestyvimpiin yrityksiin ovet 
eiviit vielii aukea. Kuitenkin selkeiisti raivataan paraikaa tilaa sille mabdollisuu-
delle, ettii nainen piiiisee myiis huippujohtajaksi, josta monen naisen esimerlddnii 
oli heidiin oma kaupunginjohtajansa. 
Haastateltujen verkostot ja llihikontaktit olivat yleensii kollegat ja perhe. Kukaan 
ei maininnut, ettii heillii olisi joku naisyrittiijiiorganisaatio, josta saisivat tukea. 
Kuitenkin kaksi haastateltavaa tunsivat toisensa naisten business-klubiri kautta, 
joten toimintaa Pietarissa on. T1il.laiset organisaatiot, jotka mabdollistavat naisten 
keskusteluiden, kouluttamisen ja verkostoitumisen ovat tiirkeitii naisjohtamisen 
kehittymisen kannalta. Veniiliiistiijohtamista alussa kuvattiin erittiiin suhdepainot-
teiseksi (Biickman 1997,43,45). Haastatteluissa se ei tu11ut Hmi, mutta haastatte-
lujen hankkimisessa tuli. Aina piti ol1a suosittelijan nimi mukana, jotta haastattelu 
oli mabdollista onnistua. Niiitii erityisiii suhdeverkostoja pidetiiiin kuitenkin viili-
aikaisina, ja ettii ne loppuvat!run lakijfujestelmii kehittyy paremrnin. 
Tiissii viimeiseksi todettakoon, ettii teoreettisesti tarkasteltuna aineisto toi esiin 
yleisiii sukupuolittuneita kiiytiintojii ja johtamisen ongelrnia. Toisaalta tutkielma 
avasi myos uusia liihtokohtia, jotka painottavat muutoksen eli transition erityiseen 
Ihuomioimiseen. Onko tiimiin ilmion havainnot ominaista vain Veniijiille vai ovat-
ko ne havaittavissa myos muissa transitiomaissa, ei tiissii selvinnyt. Kuitenkin 
naisjohtajuus ilmionii testasi liinsimaissa rakennettuja johtamis- ja sukupuoliteori-
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oita erilaisessa viitekehyksessa hyvin. Johtajuuden ja naisten aseman tarkastelu ei 
Veniijallii kuitenkaan lopu tiihiin, kuten ei muutoskaan Veniijiilla. Siksi onkin hyvii 
esittiiii hyviii jatkokysymyksiii, jotka syventiiisiviit tietiimystii ilmiosta: Minkiilais-
ta koulutusta olisivat kaivanneet johtajuuteenlyrittiijyyteen? Onko insinoorikoulu-
tus ollut hyva pohja johtajuudelle? Mitii he toivoisivat valtion tekeviin heidiin hy-
viikseen yrittiijyydessii tai johtamisessa? Ovatko he tyytyviiisiii nykyiseen tasa-
arvotilanteeseen vai mitii he haluaisivat muuttaa ja roiten? Tiistii on hyvii jatkaa 
tutkimuksen eteenpiiin viemistii. 
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7 YHTEENVETO 
Teoreettinen viitekehys tarkasteli suurernpina ulottuvuuksina sukupuolta ja Venii-
jiin tutkimusta. Sosiaalinen sukupuoli ymmiirrettiin tiissii kulttuurisesti tuotettuna, 
ei siis ulkopuolelta annettuna. Tutkimusote vaati sen, ettii tutkija huomioi naisen 
aseman erityisyyden eika ota tasa-arvoisuutta annettuna. SUkupuolen problemaat-
tisuutta Jahdettiin tarkastelemaan johtamisen kautta - naisjohtajuuden avulla. Ve-
najiitutkimukseen liittyy erittiiin paljon talouden siirtymisen vaikutusten tarkaste-
lua ja havainnointia. Tiistii liihtiikohdasta liihdettiin myiis tiissii tutkimaan venii-
liiistii naisjohtajuutta. Ilmiiitii pyrittiin tarkastelemaan naisten .omien kokemusten 
ja niiden tulkinnan kautta. 
Tutkielmani sai matkan varrella lisiiii syvyyttii, kun Kauppalebdessii (19.5.2004) 
julkaistiin Grant Thorntonin tekema tutkimus. Siinii selvisi, eM suomalaisten 
omistajavetoisten pienten- j a keskisuurtenyritysten johdossaon kansainviilisesti 
verrattuna viihiin naisia. 10htotehtiivillii tarkoitettiin yrityksen ballitusta tai ylintii 
johtoa. Tutkimuksessa selvisi myos, ettii suurin naisedustus on mm. Venajiillii ja 
Puolassa. Thorntohin tutkimus toi uuden aspektin tutkielmaan. Liihdin ennakko-
olettamuksella suomalaisesta tasa-arvoyhteiskunnasta, jossa tietysti naisia olisi 
enemmiin johtopaikoilla kuin Venajiillii. Niiin ei kuitenkaan tutkimusten mukaan 
ole. Omien ennakko-olettamusten testaaminen ja erilaisen kulttuurin tarkastelu 
olivat haaste. Haasteeseen vastattiin mahdollisimrnan kattavalla aineiston tarkaste-
lull a, jossa pyrittiin myos kyseenalaistamaan ennakko-olettamukset 
Tutkielman. tutkimusongelma oli, milkii oval siirtymala!ousmaan naisjohlajuuden 
ominaispiirleel. erilyisesli Venajalla. Naisjohtajuus Pietarissa naytti olevan ihmis-
ten johtamista wjessa. Haastateltavat toivat esille ongelmia, joita he olivat koh-
danneet aIjen johtamisessa. Naisjohtajuuteen heidiin mielestiiiin suhtauduttiin Ve-
niijiilla melko byvin. Aineistossa erottavaksi tekijiiksi ei noussut ikii, vaikka se 
tuntui yhdeltii \oogiselta mahdollisuudelta. Kommunismin aikana kouluttautuneet 
johtajat olivat suurin osa hankkineet lisiiii koulutusta siirtymiitalouden aikana ja 
perinteiset kommunistiset asenteet olivat poissa. Nuoret johtajat olivat odotusten 
mukaisesti erittiiin orientoituneita liiketoimintaan ja piiiimiiiiriitietoisia. 
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Mitkii ovat naisjohtajien niikemiit nykypiiiviin mahdollisuudetja haitat Veniijiillii? 
Yhteinen ongelma johtajilla oH alaiset, jotka olivat eliineet kommunismin aikana. 
Heidiin motivointinsa ty6h6n ja valvontansa tuottivat moneUe murhetta kuten 
my6s tehottomien ihmisten irtisanominen. Osa johtajista niiki mahdollisuutena 
sell, ettii maa oli siirtynyt markkinatalouteen, koska kommunismin aikana pien-
yrittiijyys erityisesti naisille oli mahdoton valinta. 
Miten he yhdistiiviitjohtajuuden ja perhe-eliimiin? 
Osa vastanneista oli perheellisiii. He olivat tehneet erilaisia ratkaisuja lasten hoi-
don suhteen. Jotkut luottivat siihen, eM puolisohoitaa lapse!, mutta piiiiosin kaik-
ki johtajat olivat sitii mieltii, ettii ty6njako heidiin perheessiiiin hoidetaan tasa-
arvoisesti. Silti he mainitsivat yleisissii kysymyksissii, eM edeUeen naisen uran 
kehittymisen esteenii on perhe-ellimiin yhteensovittaminen ty6eliimiin kanssa. 
YleiselHi tasoUa perhe..elamii oli ongelmallinen, mutta ei kuitenkaan naiden vas-
tanneiden naisten keskuudessa. 
Miksi he ovatjohtajia? 
Johtajiksi oli liihdetty piiiiosin omasta tahdosta, mutta yksi johtaja my6nsi, ettei 
koskaan oUut halunnut johtajaksi. Johtajien ura oli kehittynyt hyviin koulutuksen 
ja oman tai perheen aktiivisuuden kautta yritysten johtajiksi. Useimmat johtajat 
olivat halwmeet johtajiksi, he kokivat sen mielekkiiiina tehtiiviinii, jossa sai kehit-
tiiii itseiiiin ja he olivat jo aiernmin suunnitelleet astuvansa johtajan tehtiiviin. Yksi 
vastaajista totesi yrityksen johtamisen olleen ellimiin pakko. 
Mikii on sukupuolen merkitys heidiin mielesliiiin veniiliiisessii yritysmaailmassa? 
Sukupuolta tiissii kiisiteltiin naisjohtaja liihtokohdasta. Johtaminen on usein ollut 
miesten alaa, ja erityisesti edelleen huippupaikoille naisjohtajia piiiisee erlttiiin vii-
hiin. Veniiliiisessii yhteiskwmassa on kuitenkin pienyriMjiii johtajina, jotka eliiviit 
kiiytiinnon arkea miesvaltaisella johtamisen kentiillii. Heidiin haastatteluissaan tuli 
ilmi paljon sukupuoleen liittyvista asenteista ja tavoista. Naisen asema veniiliiises-
sa siirtymiitaloudessa niiyttiiii ainakin osittain hyviiltii, mutta paljon on parantarnis-
ta. Asenteissa niiytti siltii, etta nainen hyvliksytiiiin johtajana, mutta kaytiinnossii 
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edelleen nainen joutuu vakuuttelemaan patevyyttaiin. Seuraavassa kuviossa 5. on 
pyritty tiivistiimaan tiiman tutkielman tulokset. Aspekteiksi otetaan aika, ympiiris-
to ja yrittajien talous. Ajalla tarkastellaan nykyisyyttii ja menneisyyttii ja siihen 
liittyvat mahdollisuudet. Yhteiskuntaan liitetaan asenteet, kuin valtion tukikin 
perheille ja naisille. Taloutta katsotaan yrittajiin elinkeinon mahdollisuutena tai 
valttiimattomyytena. 
Kuvio 5. Pietarilaisen naisjohtajan haasteet ja mahdollisuudet 
Talous: 
Toiselle yritUijyysl 
johtaminen taloudel-
linen pakko, toisille 
Dayttiimisen mah-
dollisuus. 
Aika: 
Nyt mahdollisuus yrittiijyyteen. 
omann johtajuuteen, 
puoluetausta ei pakollinen 
Y mpiiristOlyhteiskunta: 
Ihmisten muuttuvat 
asenteet, nyt myos 
isi voi hoitaa 
perheen lapset ... 
uusi perheen 
sis8inen tyonjako. 
"--____ ~IETARILAINENNAISJOHTAJA "--____ --" 
Edella esitetyssa kuviossa tulivat pelkistetysti esitetyksi osa niistii haasteista ja 
mahdollisuuksista, joita kuuluu nykypaiviin naisyritt1ijiin arkeen Pietarissa. Vaikka 
tama tutkielma avasi vain pienen osan siitii, rnitii on naisjohtajuus siirtym1italous-
. maassa, se kuitenkin loi hyviin pohjan jatkotutkimuksille ja osoitti myos sell, ett1i 
aihe on ajankohtainenja erittiiin rnielenkiintoinen. Tutkielma toi esiin kaksi tarke-
aa seikkaa: Ensiksikin Ven1ij1ilHi vasta muodostetaan uusien markkinoiden kaytiin-
toja ja olisi hyva, ett1i jo alussa naisten asemaan kiinnitettiiisiin huorniota. Asiasta 
puhutaan Venaj1ill1i julkisuudessa, mutta ei tarpeeksi selke1isti. Lisiiksi puheet pi-
t1iisi jalkauttaa kaytannon tasolle ja julkisuudessa tulisi pit1i1i yHa avoimempaa 
keskustelua tasa-arvosta, jotta ihrniset suhtautuisivat hyviiksyviimmin naisjohta-
.. ' . 
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juuteen. Toiseksi Veniijiin tilanteen kautta voidaan niihda myiis suomalainen nais-
johtajuus uudessa valossa. Osittain ongelmat ovat erilaisia, mutta myiis osittain 
samanlaisia. Suomessa on melko hyva sosiaalijiiIjestelma kannustamassa naisia 
johtajuuteen, mutta samalla t1i1illii on esteitii organisaatioissa ja muissa yhteiskun-
tarakenteissa, jotka estaviit uran nousun huipulle. Kansainviilinen vertailu tatjoaa 
siis hyvan tarkastelukulman niin omaan \ruin toisen maankin naisjohtajuuteen. 
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LIITTEET 
Liite 1 
I. Mina vuonna olet syntynyt? 
Kirjalliset kysymykset 
2. Kerro Iyhyesti eliimasi historia eli mita olet aiemmin tehnyt? 
3. Mikii on koulutuksesi? (kirjoita kaikki koulut joissa olet opiskellut) 
4. Oletko saanut erityisesti koulutusta yrityksen johtamiseen tai yrittiijyyteen? 
(my6s Iyhyet kurssit ja teemapiiivat kayvat) 
5. 10s olet saanut taloudel1ista koulutusta, niin voitko Iyhyesti kertoa siitii? 
6. Missa ty6paikoissa olet ollut aiemmin t6issa? 
7. Onko sinulla perhettii? Ketkii kaikki kuuluvat perheeseesi? 
8. Miten hoidatte ty6njaon perheessa? 
9. Mikii on vanhempiesi ammatti ja koulutus? 
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10 Miten vanhempasi ovat suhtautuneet sinun valintaasi alkaa yritysjohtajaksi? 
11. Mina vuonna yrityksesi on perustettu? 
12. Miten paljon sinulla on alaisia? 
13. Mikii on yrityksen toimiala? 
14. Mistii yrityksenne on saanut alkurahoituksen? 
15. Ketkii ovat yrityksen asiakkaita? 
16. Kirjoita Iyhyt kuvaus yrityksen historiasta ja siitii, mita se nykyiiiin tekee. 
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Lilte2 Haastattelun teemakysymykset 
Yrittiijyys: 
I. Miksi aloit yrittlijiiksi? 
2. Mitkli ovat mielestlisi yrityksen vaikeimmat vastoinkliymiset? 
Entli tiirkeimrnlit menestyshetket? 
3. Kukalketkli kannustavat yritystoiminnassa? 
4. Auttaako vaiko hliiritseeko perhe tyotlisi? 
5. Ketkli ovat tiirkeimmlit yhteistyotoimijatiavainhenkilot yrityksellesi? . 
6. Arvostetaanko yrittlijyyttli VenlijiilHi? (entii Pietari) Ja millaista yrittlijyyttii Ve-
nlijiillii arvostetaan? 
7. Minkiilaiset yritykset mielestlisi menestyviit Veniijiillii? 
Johtaminen: 
8. Minkiilaistajohtajuutta Veniijiillii arvostetaan? 
9. Miten ja miksi sinusta tuli johtaja? Halusitko johtajaksi? 
10. Mitiijohtajuus sinulle merkitsee? 
11. Kuvaile johtarnistyylisi, osaatko kertoa? 
12. Mikii johtamisessa on helppoa, mikii vaikeaa? Kerro esimerkkejii. 
13. Miten niiet Veniijlin siirtymlin markkinatalouteen - onko se vaikuttanut 
johtamiseesi? Jos on vaikuttanut, niin miten? 
14. Miten mielestiisi johtajuus ja yrittiijyys sopivat yhteen? 
15. Miten veniilliiset suhtautuvat naisjohtajiin ja naisyrittlijiin? 
Sukupuoli: 
16. Onko miehen helpompi olla yritysjohtaja kuin naisen Veniijiillii? Entii tiillii 
toimialalla? 
17. Onko miehen 'belpompi edetii tyourallaan? Miksi? 
18. Oletko kokenut sukupuolen olevan haittaava tai edesauttava tekijii esim. 
rahoitusta hakiessa tai virastossa asioidessa? Ken-o esimerkkejii. 
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19. Onko helpompaajohtaa naisia vai miehiii? 
20. Oletko kokenut muiden johtajienjohtamistapojen liittyviin sukupuoleen? 
21. Kiisitelliiiinkii julkisuudessa sukupuolten viilistii tasa-arvoa? Vaikuttaako se 
liiketoimintaan? 
22. Onko .mielestiisi eroja alueiden viili11ii Veniijiillii suhtautumisessa sukupuo-
leen? 
23. Mitii odotat tulevaisuudelta yrityksen ja oman kehityksesi kannalta? 
24. Onko veniijiin kielessii anekdootteja, jotka kuvaisivat joko johtamista, yrittii-
jyyttii tai sukupuolta joko erikseen tai yhdessii? 
